《哈佛商业评论》精粹译丛 



领导 


亨利.明茨伯格等著 
思 铭 译 



_合菌人民夫学出魬社 



，哈佛商学院出版社 


；78507 


明书在 版煽目 ( C 1 P ) 数据 

领导/科特等著；思铭译 

北京： 中闰人民大学出版社， 1999.12 

( <哈佛商业 评论） 梢粹译丛） 

书名 JM 文 ： Harvard Business Review on Leadership 

ISBN 7-300-03352-0/ F -998 
1 , 领… 

0 科…②思… 

IQ -领导学-管诨-文集 
IWC 933 - 5 ? 

中®版本图书馆 C 圯数据樓字 (1999) 第56249号 


<哈佛商业评论> 精粹译丛 

领导 

亨利*明茨伯格等著 
思铭译 

出版发 行： 中国人 民大学出版社 

U 匕京海淀路157号邮编 LOOOSO) 

发 行部： (12514146 门市部： 625 H 369 
总 编室： &2511242 出 版部： 625H239 
K-mail ： rendafputlicl.bta, net. cn 
经 销：新华书店 

印 刷： 北京丰台丰， 印刷厂 

开本： 《50>ai 砧銮米1/32 印张： 7.25 插 ! ft 3 
2000年1月第1版2000年1月第 J 次印刷 
宇数： L49 000 印数：1 -10 000 


定价 ； 19.00 元 

(图书出现印装问韜，丰社负责调换) 






策划人语 


我们结束了在哈佛商学院的访问，波士顿的夜幕已 
经降临，当汽车驶过哈佛桥，汇入滚滚车流时，我抑制 
不住内心的激动。多年来，由于从事工商管理图书策划 
与编辑工作，以及对中国企业家和管理教育深切关注的 
缘故，我一直期待能与哈#商学院出版杜合作，4 <哈 
佛商业 评论〉 的精彩文章，介绍给中国的企业界和管理 
学界读者。现在，这个愿望终于实 现了。 

<哈佛商业评论 〉 （Harvard Business Review , HBR ) 
是哈佛商学院的标志性杂志，创刊于 L 922 年，距今已 
有77年的历史。作为管理理论与实践方面的权威期刊 
之一， HBR 包括三个方面的主要 内容： 案例研究、世 
界观察和相关预测。案例研究来自现实世界各太知名公 
司的管理 探索； 世界观察是对世界各地管理理论与实践 
的现状及其变化进行的介绍与分析；相关预测则是对有 
关管理理论与实践的发展前景和变化趋势\进行的预测。 

77年的发展历程使 （哈 佛商业 评论〉 成为一个全 
球性的高层管理论坛。来自世界各地的顶级企业家和管 
理学家们，在这里对超越国界的各类管理问题进 行探讨 
和研究，揭示难点所在 t 探索走向与趋势。作为哈佛商 





学院的重要出版蜻， HBR 秉承了哈佛商学院的一贯风 
格，致力于引导和传播工商管理领域中最前卫的思想、 
理沧、观点和方法，帮助管理者们不断更 新理- 念、开閂 
视野、适应变化、与时代共进，从而形成了 HBR 的扠 
威性、前瞻性、创新性、应变性和现实指导性等特点. 
成为西方国家高敬经理人、各国政莳官员、商学院教汶 
和 MBA 及相关管理专业研究生的首选读物。 

据许多美国煤体的调查结果表明，大多数读者认 
为，在诸多经济管理类期刊中， 《哈佛 商业评论> 是 
“最权威的”、“最具祠察力的”、“最有价值的”和“最 
为独特的”。 HBR 之所以能够莸得如此之高和如此之多 
的赞誉，与其高水平的作者群是密不可分的。 HER 的 
作者，都是活跃在管理实践中的全球著名大公司董事 
长、总经理或其他高级管理人员、高级政府官以及 
世界 各著名大学的资深教授等，可谓名流云集，不可胜 
数。同时，通过在 HBR 上做广告的世界大公司的知名 
境，也可以从另一个侧面折射出 HBR 在商界的巨大影 
响力。 

经过20年的改萆开放， 中国与西方国家的差距正 
在逐步缩小，但在知识经济扑面而来、信息技术飞速发 
展和全球经济一体化的浪潮中，中国经济必须融入国际 
经济的主流，才能把握住发展的机会，这给我们的企业 
和企业家提出了严峻的 挑战： 如何在急速变化、不确定 
性和风险增加的环境中开拓创新，获取竞争优势？答案 
t 首先要学习。中国经济正在与世界接轨，但中国企业 
的管理水平和竞争力与发达国家相比，仍有相当大的差 
距，中国企业家和管理者的学习任务十分繁重。而其 




中，理念的突破、技术与管理的创新是关键问题。 

在中国，人们对 I (财富>、（福布斯>、 《商 业周 
刊> 等杂志已经耳熟 能详， 而对 <哈怫商业评论> 匈还 
比较生疏。中国人民大学出版社引进这套 <哈佛商业评 
论> 精粹译丛的初衷，就是让中国企业界和管理学界的 
读者们.能够有机会读到世界级管理权威们的原创作 
品，并通过了解和掌握这些前沿的理念和方法，在实践 
中掠索和总结自身的经验教训，走出一条中国企业的快 
速成长壮大之路。 

由哈佛商学院出版社编辑出版的这套丛书，按专題 
荟萃了 90年代以来发表在 《哈佛 商北评论> 上的精彩 
之作，以及经 S 已久但仍然被人们反复引用和复印的经 
典 之作。 从本丛书中，我们不难看到知识社会和知识管 
理的开山鼻祖彼得德鲁克、领导学的前卫发言人约 
翰 -P •科特、战略管理大师迈克尔，波恃和亨利*明茨伯 
格等熟悉的名字。他们敏锐的洞察力和充满智慧的创 
见，常常让人柏案叫绝，将读者迅速引入一个崭新领域 
的 前沿； 而作者们甴于背景各异所表现出来的丰富多彩 
的研究思路和研究方法，又都曲径通幽，备有所长，令 
人大开眼界。迫些论文的质董之上乘，属国内 少见； 但 
其翻译的难度也非一般教科书可比。因此，组织出版这 
套译丛本身，也是对我们自己的一种挑战。更何况，这 
套译丛将以毎年10本的速度与哈佛商学院同步推出， 
要长期保证翻译质量绝非易事。但我们有信心与管理学 
界和企业界携手，共同为这套译丛的出版做出负责任的 
努力。不过，由于受译者个人学识、经验与能力的限 
制，译怍中难免有不足之处，恳望读者们来信和 E - m a il 


批评指正。 

在本译丛引进和出版运作过程中，得到全国人大常 
委会副委员长、国家自然科学基金会管理科学部主任 
成思危同志的关心和支持，以及哈佛商学院出版社的积 
极合作，在此谨表衷心的谢意。 



译者前言 


在企业里做事，免不了常常遇到这样那样的管理问 
题，诸如别人对自己的 管理； 自己对别人的管理等等。 
一般而言，当观察别人的管理行为时，往往会发现诸多 
弊端； 而反省自身的行为处事时，成功了欣喜之情自不 
待言； 失败了则往往轻易地便把责任归咎于他人。记得 
读研究生时，一位老师曾经说过，原先他读一本书时， 
很容易发现作者的疏漏之处继而猛烈抨击之。而今则是 
自觉地寻找书的优点，然后问一问自己能否做到与别人 
一祥，甚至更好；发现不足之处时也是先问一问自己能 
否避免。我想，对待管理也应如此。面对*别人的长处要 
常常问 - 问自己能否做得一样进而 更好； 面对别人的短 
处也要直先问一问自己能否避免犯同祥的错误。 

所谓“厚积薄发”、“熟能生巧”，显然，对待管理 
这一复杂的系统工程，仅凭上述两个问题是难以全面地 
了解并掌握其精髓 t 进而成为一名成功的管理者的回 
顾多年来自己所遇到的大大小小各类管理问题，不时令 
我陷入深深的 思索： 管理的内涵究竟是什么9成功的管 
理者与失败的管理者的本质差异究竟何在？又有哪些前 
沿性的管理理念和管理技巧是我急需借鉴和掌握的？ 





真是无巧不成书，正在我为此寻寻觅觅的时候，中 
国人民大学出版社的闻洁老师打来电话，问我是否有兴 
趣翻译一本精选自 《哈 佛商业 评论》 杂志的论文集。初 
闻此言，真是喜忧参半。喜的是书中所选文章皆为大家 
(如加拿大 McGill 大学管理学教授亨利•明茨伯格；哈 
佛商学院领导学教授、被誉为当今世界关于领导学和变 
革最具权威的发言人约翰 * P * 科特； 哈佛商学院商业 
伦理学教授约瑟夫 * L * 巴达拉科等） 之作， 有幸翻译 
此书必将使自己管理方面的修养更上一层楼；忧的则是 
工作较忙，恐难在规定的时间内完成任务；同时，更担 
心的是自己才疏学浅，难以貼切地再现这些举世闻名的 
大家之作。权衡再三，最终还是把这本书接了下来。 

翻开管理大师的传世之作，每每或感觉豁然开朗， 
或仿佛当头棒喝，真真如佳音缭绕，让人不忍释手。于 
是乎，时间便如海绵里的水，不断地滴滴答答下来，终 
于让我在规定的期限内完稿。阖卷而坐，几个月来的酸 
甜苦辣依旧历历在目，它们不仅使我真正理解了究竟什 
么是管理，什么是领导，管理者的工作到底是什么，以 
及如何才能成为一名成功的管理者等问题；同时，还使 
我领悟了许多做人的道理。我想，传世之作之所以能够 
传世，其道理就在于此吧。 

概要地讲，本书的8篇论文中讲述了许多来自管理 
世界的真实故事，所讨论的问题基本上集中于两 点：其 
一， 究竟什么是管理和领导？管理者与领导者之间有什 
么区别？二者的工作究竟涵盖哪些内容？其二，如何才 
能成为一名成功的管理者？ 

在8篇文章中，有5篇侧重于讨论第一个问题。它 



们是： 亨利•明茨伯格的《管理者的 工怍： 传说与事 
实》、 亚伯拉罕•扎莱兹尼克的 《管理 者与领 导者： 二者 
有什么不同？>、査尔斯•法卡斯和苏丝•怀特劳弗的 
(首席 执行官 （ CEO ) 引航之路》、罗纳德_ A * 海费茨 
和唐纳德劳里的 《领导 的工作 > 以及约翰 * P * 科特 
的 《领导 者真正做什么？>。 

明茨伯格通过对5名苜席执行官的研究及対他人研 
究成果的分析，向长期以来关于管理者工作的四种传说 
提出了挑战。他指出，传统的有关管理内涵的界定是不 
符合实际的。明茨伯格认力，管理工作涉及人际、信息 
和决策二个方面。而这些方面的 T 伤又要求管理者具备 
如下 技能： 发展与同行间的人际关系、进行谈判、激励 
下属、解决矛盾、建立信息网络和传递信息、在几乎没 
有信息或仅有少量信息的前提下决策以及分配资源等。 
明茨伯格强调，一个好的管理者应当善于经常自省。 

在 《首席 执行官 （ CEO ) 引航之路> ― 文中，查尔 
斯 * M •法卡斯和苏丝*怀特劳弗分析了对世界各地 J 60 
位首席执行官的访谈，并对其态度、活动和行为进行了 
考察。最终确认首席执行官的工怍取向有五种，它们 
是： 战略、人才、专长、控制和变革。査尔斯法卡 
斯和苏丝.怀特劳弗强调，若想取得成功，首席执行官 
必须选择与组织及其具体商务环境相适宜的工作取 
向。 

《领导 的工作> 一文对领导的工作进行了界定。文 
章指出，当前，越来越多的公司面临着适应性的挑战。 
全球范围内的经济、社会、市场以及技术的变化，迫使 
这些公司必须澄清其自身的价值观，开发新的战略并学 





习新的运营方法。而面对上述挑战，领导者最重要的任 
务就是，动员组织的全体员工去做适应性工作。文中， 
作者提出了领导适应性工作的六点 原则： 登上瞭望塔； 
确认适应性 挑战； 管理 痛苦； 保持良好的注 意力； 将工 
作交还给 员工； 倾听群众的呼声。 

在亚伯拉罕•扎莱兹尼克的 <管理者与领导 者：二 
者有什么不 同?〉 和约翰 • P •科特的 <领导者真正做什 
么？>中，对管理和领导的不同工作，以及管理者和领 
导者的不同特点进行了区分。科特认为，领导和管理构 
成同一过程中既相互区别又相互补充的两个体系，它们 
各有其自身的功能和持点，同时又都是当今的经济条件 
下组织取得成功所必不可少的组成部分。但具体而言， 
管理是用干应对复杂性的；而领导则是与变革相对的 t 
在当今激烈竞争和变化不定的环境中，组织所面临的真 
正难 題是： 如何将强有力的领导与强有力的管理结合起 
来并使其相互制衡。 

下面的3篇文章则从不同的角 度探讨 了如何才能成 
为一名成功的管理者。 

<管理的人格层面> 一文，从人格的角度强调如何 
才能成为一名成功的管理者。文章通过生动而真实的案 
例告诉人们，许多管理工作看似简单却决非简单，管理 
者需要熟悉融资、产品开发、市扬营销、产品制造、技 
术开发以及其他更多的 知识； 需要精通战略、游说和谈 
判的技巧。与此同时，远见、坚韧、激情、智慧、伦理 
水准、勇气和顽强也是成功的管理者必不可少的素 
质。 

<管理者怎么了？> 一文则认为，80年代美国所谓 
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的新型管理观念的出现，并没有像管理者们所期望的那 
样标志着美国商务活动的复兴，而且，这些管理时尚也 
没有带来其承诺的相应结果 D 文章强调，如果商界领袖 
意欲扭转这一态势，就必须重申管理的职责，首先从实 
用主义做起。文章指出，现实的管理者应对公司的生存 
环境感觉敏锐，并能正视不确定性，他们关注产出并讲 
求实效。 

在 <建设性性格的培育> 一文中提出了 “界定时 
刻”的概念。巴达拉科认为，界定时刻促使执行官们透 
过表面现象，重新探究企业生命的核心价值观和基本准 
则，一经发现，这些价值观和准则便将更新其工作目 
标，进而为其带来行为上的精明、注重实效和贤德。为 
此，巴达拉科向我们提出了三个 问题： 我是谁？我们是 
谁？以及我们的公司是谁？他强调，通过对上述三种情 
形的界定，管理者便能够成功地在诸多正确的选择中进 
行决策，并从容地应对那些最模糊难懂、最具挑战性和 
最本质的商业难题。 

纵观全书，尽管每篇文章的侧重点各不相同，然而 
其最终目标无疑是一致的，那 就是： 帮助读者成为一名 
成功的管理者。相信读者在读完本书后不难发现，若想 
成为一名成功的管理者，其首要前 提是： 成功地管理你 
自己。 」 

我要感谢中国人民大学出版社的闻洁老师给了我这 
个机会，使我得以先睹世界级管理大师们的 M 采，并有 
幸借自己之手将其介绍给中国的企业界和管理学界读 
者；感谢闻洁老师在本书的翻译和编辑加工过程中给予 
我的帮助和指点，没有她的辛勤工作，就不会有本套丛 




书的问世。同时，我还要对徐陆载、蒋晓敏、卢雪梅、 
李丹、蒋阳林等人为本书进行了大量的资料梭对工作一 
并表示感谢。 


思铭 

1999年12月 
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管理者的 工作: 
传说与 事实 0 

亨利•明茨伯格 


作者简介 


亨利 •明 茨伯格 （Henry Mintzberg ) ,长期 
担任加拿大蒙特利尔市麦吉尔 （ McGill ) 大学 
管理研究部教授、法国 Fontainebleau 市欧洲 
管理学院 ( INSEAD ) 的组织学教授。其研究 
领域涉及一般管理学、组 织学； 目前致力于考 
察管理的本质及模式、组织的形式及战略形成 
过程。著有90多篇论文和7部专著。 


内容提要 

__ S 

《哈怫商业评论》 （ HBR ) 经常再版那些至少 
是15年前发表的、具有永久性价值的经典文章。 
基于这种考虑，在这里我们提供了这篇关于管理者 


①原文发表于《哈佛商业评论 >1975 年 7/S 月号。重印号 90210 



实际在做什么的富于思想性的文章。尽管本文最初 
发表于1975年7/8月号的 (哈怫 商业评论> 
( HBR ), 亨利 •明 茨伯格的研究仍然不能满足当前 
读者的 需要： 最近两年来要求对其再版的信息已经 
超过了 22 000条。 

亨利•明茨伯格力图探究管理者都做些什么。 
通过他本人对5名首席执行官的研究，以及对他人 
这方面研究成果的分析，亨利•明茨伯格得出结论： 
管理工作将涉及人际、信息和决策等方面，而这些 
方面的工作又要求管理者具备以下一系列技能：发 
展与同行间的人际 关系； 进行 淡判； 激励 下属； 解 
决矛 . f ; 建立信息网络和传递 信息； 在几乎没有信 
息或权有较少信息的前提下进行决策以及分配资源 
等。 

作者通过自己及他人的研究，提供了一系列事 
实，揭开了蒙在管理者及其行为上的面纱。作者强 
调，一个好的管理者应是一位善于自省的管 理者； 
与此同时，作者还提出了一系列问题，用以帮助管 
理者对本人及所做工作的性质进行分析。 

文中，明茨伯格迈对15年后的状况做了分析。 




L 柒你问一位管理者平 时他 都做些什么，他极有可 
^ 能这样 回答： 汁划、组织、协调和控制。尔后， 
如果你去考察他们所做的事，而你的考察结果与其冋答 
截然不同，请不要对此感到惊奇。 

如果管理者被告知一个工厂刚刚被烧毁，管理#立 
即建议对方去看看是否需要什么临时性安排，如通过国 
外分公司向客户供货，这位管理者所做的是否就是所谓 
的计划、组织、协调和控制呢？如果他或她送给某雇员 
一只金表，或在参加贸易研讨会后带回有关新产品的有 
趣观点以供员工们思考，对此又应如何定性呢？ 

由法国实业家亨利 •法 约尔 （Henri Fayol ) 于1916 
年首次引进的，目前已主宰管理学词汇的这4个词汇, 
实际上未能告诉我们管理者真正在做些什么^至多，它 
们也只是表达了管理者工作过程中某些含混的目标。 

极为关注进程和变革的管理界人士，已经有半个多 
世纪没有认真地探究以下这些最基本的问题了 ：管理者 
都做些什么？如果对此没有确切的答案，我们该如何教 
授管理学呢？我们又该如何为管理者设计计划和信息系 
统呢？进而，我们又该如何改进管理实践呢？ 

在规代组织中， 

管理者都做些什么?这个向 对于管理工作性质的 
題甚至连某些管理者本人也 忽略，可从不同的角 
并非总是很清楚 度体现出来——从某 

些成功的管理者时其 
从未在管理培训方面花过一天时间的吹 嘘中； 从那鸣从 
未真正理解管理者究竟想要什么的公司主要设计者的身 
上； 从塞满垃圾信息的汁算机数据库中——管理者从宋 




使用过某些分析家们认为必要和有趣的在线管理信息系 
统 （ MIS )。 而最重要的也 许是： 我们的大型公共组织 
无力真正解决它们最严重的政策问题，由此揭穿了我们 
的愚昧无知（见下文中的“文章点评”）」 

在一窝蜂地追求生产6动化、在市场营销和金融领 
域使用管理科学、利用行为科学的技巧解决雇员动机问 
题等等的过程中，管理者（这一组织或其从属单位的负 
责人）却被遗忘了。 

在这里，我宁愿将读者从法约尔的著述 h 拉开，向 
其介绍…些更有力度且更为实用的有关管理工作的描 
述。这些描述来源于我本人的观点，以及关于不同的管 
理者如何使用吋间的调査结果 

在上述调查研究中，有些是对管理者进行近距离的 
观察； 有些是对其富于细节性的日记进行 分析； 还有些 
是对其履历进行的考察。各种各样的管理者都被包含在 
内——领班、工厂主管、人事经理、医院管理者、地区 
销售经理、公司总裁、国家总统，甚至街头流浪者的头 
目。他们分属于不同的国家，包括美国、加拿大、瑞典 
和英国等（见下文中 “关 于管理工怍的研究状况”）。 

把所有这些研究结果综合起来，便构成了一幅有趣 
的图画、一幅与法约尔古典观点的立体主义抽象画不同 
的、类似于文艺复兴时代的图画。从某种角度来说，这 
幅画对于任何一位曾在管理者办公室里呆过一天的人， 
不管他是站在办公桌前面还是坐在办公桌后面，都是… 
清二楚的。与此同时，这幅画也会使我们对许多早已接 
受的有关管理工作的传说产生疑问。 


管理工作的四种传说与事实 


关于管理者的工怍究竟是什么，存在着四种经不起 
实践检验的传说。 

传说一；管理者是深思熟虑的、系统的汁划者 3 有 
关这一论点的证据铺天盖地，但没有一个能够真正地讪 
明这一点 3 

事 实一： 无数的研究表明，管理者以一种不松懈的 
态度对待工作，简洁、多样化和连续性构成其行为特 
征。与此同时，管理者有着强烈的付诸行动而非深思熟 
虑的倾向 D 请看以下的 证明： 

在我昕研究的5位首席执行官的活动中，其活动持 
续时间有一半不超过9分钟，超过1小时的仅占 
10%。 [1] 一项对56位美国领班的调査表明，他们每8小 
时从事 5 S 3 项活动，每项活动的时间平均仅为48秒。 

无论是首席执行官还是领班，其工作节奏都是毫不松懈 
的。从早晨上班直至晚上下班，首席执行官们面临着不 
间断的电话和邮件，中间小憩和中饭也不可避免地与工 
作有关，下属们似乎要夺走他们的每一分钟。 

一项对160名英国中、高级管理者的日记调査显 
示，他们不被打断地工作半小时或半小时以上的机会， 
每两天中只有一次。％ 

在我所研究的首 

你不袜打扰地连续工 伟半小 席执行官中，与他人 
时的柷会有多少? 的会面有93%是基于 

特定的安排，而不限 
时间的参观考察只占其全部时间的1 %。每368次会面 



中，总会有一次与持定的议题无关，被称为泛泛的规 
划。而另一位研究人员发现，在不止 -1 个的案例中，管 
理者声称，他们曾通过泛泛的交谈或非持定安排的人际 
交往获得了重要的外部信息。 [41 

这是古典观点所描述的计划者吗？看来很难得出这 
样的结论。管理者往往只对工作的压力有所反应 3 我所 
研究的首席执行官们，往往会停下手头的工作，在会议 
未完时离开会场，或放下案头的工作而召见某一下属。 
其中还有一位总裁，不仅其办公桌位于能够一览整个大 
厅的位置上，而且每当只有他一人在办公 室时便 敞开屋 
门，以方便 T 属进来“打扰”他。 

显然，这些管理者意在鼓励信息的流动。而尤其值 
得注意的是，管理者似乎被其工作所累。他们十分珍惜 
时间的机会 成本； 同时，他们也时刻意识到自己的职责 
——信件需要回复，电话应予答复，如此等等。看来, 
管理者似乎总是被可以做什么和必须做什么的选择所烦 
恼。 

当管理者必须做计划时，他们也只是对绝对具体的 
曰常活动而非不着边际的想法（如两周以后公司的山地 
休养）进行计划。首席执行官的计划似乎只存在于他们 
自己的头脑中——作为一种灵活的，同时又往往是具体 
的倾向存在。尽管存在着传统的描述，通过以上分析我 
们还是不难看出，管理工作不会产生深思熟虑的计划 
者。管理者对激励产生回应，他们受制于自身的工作, 
不喜欢工作被延误。 


传 说二： 富有成效的管理者不存在常规工作。管理 




者们总是被告知应在计划和授权方面多花时间，而在访 
问消费者和谈判方面少花时间。然而，这并不是管理者 
真正的工作。引用一个流行的比喻，一个好的管理者就 
像是一个好的指挥员，要在事前精心安排好每件事，然 
后坐下来处理偶发的意外事件。然而，令人遗憾的是, 
事实似乎并非如此。 

事 实二： 管理工作涉及…系列日常工作的处理，包 
括仪式、庆典、谈判，以及对把组织同其环境联系起来 
的软信息的处理。请看有关的研究论证。 

-项对小型公司总裁的调奄表明，他们经常从事事 
务性工作。其原因在于，他们无力支付专门人 i ; 的费 
用，而且业务部 r : 的人手太少，-旦有人缺席，总裁就 
必须顶上去。 f5: 

对销售经理和首席执行官的有关研究显示，只要他 
们想留住客户 f 那么访问重要的客户就会成为其正常工 
作的一部分。 [61 

有人曾半开玩笑地说，管理者的丄作就是接待来 
宾，从而使他人能够正常工作。我在研究过程中也发 
现，参加某些持定的仪式，如会见社会显要、赠送金 
表、主持圣诞晚餐等等，全都是首席执行官份内的丁 
作。 

有关管理者信息流的研究表明，管理者在获得外部 
“软”信息（鉴于管理者的地位，许多外部信息只有他 
们才能得到）并将其传递给下属方面，扮演着重要的角 
色。 


传 说三： 高级主管最需要由正规的管理信息系统提 



供的综合信息。就在不久以前，管理信息系统 （ MIS ) 
这一名词在管理学论证中还随处可见^按照古典的观 
点，正规的、处于层级系统最高位的管理者，将通过 - 
个巨大的、综合的 MIS 取得其所需的全部信息。然而， 
近期以来，这些巨型的 MIS 趋于失灵——管理者们不 
肯使用它们，以往的热情 tL 经消失。为什么会变成这 
祥?我们看一看管理者处理信息的过程就会明 

事 实三： 比照文件类信息，管理者极为推崇 n 头交 
流、电话和会议。请看以下数据： 

英国的两项调查显示，经理们工作时间的66%〜 
80%花在 U 头交流上 = 「 7] 在我对美国的5位首席执行官 
的研究中，这一比例力78%^ 

这5位首席执行 

今天的传说明天可能成为现 官将处理邮件视为负 
实——这正是管理者喜欢道 担。其中的一位在星 
析途说的 m 因所在 期六的早晨，仅以3 

小时便处理完他所谓 
的“ 垃圾” ——142封邮件。他将那一周收到的第一封 
邮件（…份标准的成本报告）扔到一旁，并 且说： 我永 
远也不会看这种东西！ 

在我进行调查的5周里，5位 f 席执行官对40份 
常规报告中的2份、104份期刊中的4份立即做出了回 
应，而对其他绝大部分则仅仅是例行公事地浏览一下。 
而且，这5位首席执行官（其领导的组织均具备一定规 
模）所关注的也主要限于自身；也就是说，他们及时回 
复的不是别的，其中的25封是我在这25天中寄给他们 
的调查问卷。 




上述分析显 T 了这样…种有趣的现象：全部邮件 
中，只有13%是具体的、能够即时发挥作用的。进而 
我们又发现，多数的邮件并没有提供当前的、有价值的 
信息，如竞争者的活动、政府立法人员的取向、昨晚电 
视节目的收视率等等。然而，正是这些信息，牵扯着管 
理者的精力，打断他们的会议，改写着他们的 R 程安 
排。 

现在，让我们来看另一个有趣的发现。管理者们似 
乎颇为青睐那些“软”信息，尤其像传说、小道消息、 
猜测等等。为什么会这祥呢？原因就在于它的时间性。 
今天的 传说， 明天则可能成为现实。如果某位错 过了一 
个重要电话的管理者，事后发现其公司的最大客户正与 
自己的主要竞争者一起打高尔夫球，那么，他便会预见 
到 F —个季度报告中销售量的锐减，但是已经为时太 
晚， 

如果打算评估传统的、整合的、“硬”的 MIS 的信 
息的价值，首先就应弄清这一信息对于管理者的两个基 
本 用途： 确定问题的所在及机会的大小 [&] ;构建心理模 
式（如组织的预算系统如何有效运作，消费者怎样购买 
自己的产品，经济中的变化如何影响组织等）。数据表 
明，管理者确认决策环境、构建模式，并不是以 MIS 
中的整合信息为依据，事实上，他们所依据的往往是某 
些特定的极少量的信息。 

请听一听曾研究过罗斯福总统、杜鲁门总统和艾森 
豪威尔总统的信息收集习惯的理査德 * 诺伊施塔特 
(Richard Neustadt ) 说过的话：帮助总统决策的不是那 
些泛泛的信息，不是总结，不是综述，不是淡而无味的 




信息混合。.帮助总统决策的，是那些在其头脑中切实存 
在的、细节性的点滴事实的综合，是它们在其头脑中勾 
勒出的相哭的图画。 作为总统 ,他们必须尽可能宽泛地 
了解与其有关的事实、观点、说法等的方方面面，他们 
必须成为自己头脑的主宰。 [9] 

管理者对于口头信息的看重，使以下两点显得更为 
重要： U ) u 头信息存储 F 人们 的大脑之中，只有当人 
们将其写下来以后，才有可能被存储于组织的档案—— 
文件袋或磁盘中。显然，管理者不可能将其听到的大多 
数内容写下来，因而，组织的战略数据库不是在计算机 
中，而是在人脑中。 （2) 对于口头媒介的广泛使用，说 
明了为什么管理者对于工作的下放如此为难。将一项工 
作的全部资料交给下属，并不像看起来的那样容易，管 
理者必须花费时间将其“挖掘”出来，然后再告诉下 
属，这一过程是如此漫长，甚至还不如自己做反倒来得 
容易。于是，管理者被自己的信息系统推入了一种工作 
下放的“两难” 境地： 要么自己做得太多，要么不费 
时费事将工作交给下属。 

传 说四： 管理乃是、或者至少是正在迅速地演变成 
一种科学和一门专业。任何一种关于科学或专业的定义 
都可以表明，这种说法是错误的。只要对管理者进行简 
短的观察，就能发现这一点。任何一门科学都将涉及系 
统的、经过分析决策而成的程字或步骤的制定，如果我 
们连管理者使用的程序究竟是什么都不甚明了的话，我 
们又怎能将其描述成科学呢？同时，在我们不能界定管 
理者应诙学些什么的时候，我们又怎能称其为一门专收 

— 10 — 



呢？总而言之，任何一门专业都将涉及“某门学科或科 
学的 知识' 

事 实四： 管理者的工作计划（时间安排、信息处 
理、决策制定等）都是在大脑深处进行的，因而，在描 
述这些过程的时候，我们往往使用“判断”、“直觉”等 
宇眼，而很少意识到这正意味着我们在这方面的无知。 

正因为如此，3我幵始从事这项研究时，对得出的 
结果感到十分震惊。我所研究的每一位苜席执行官（他 
们个个精明强〒）都与100年前（或者说] 000年前） 
的类似角色没有根本区别。尽管他们需要的信息可能有 
所不同，但他们获取信息的方式是相同的，都是通过 P 
头交流。当前，管理者的决策本身可能涉及到现代科 
技，而其用以决策的程序却与19世纪没有什么两样。 
即使是对组织的某些特殊工作至关重要的计算机，对十 
总经理的工作程序也没有什么明显的影响。事实上，管 
理者置身于这样一个怪圈中：其工作压力越来越大，而 
来自管理科学的帮助却少而又少。 

我们看一看管理工怍的现实就不难发现，管理工作 
是极为复杂和艰难的，负有众多贵任的管理者不堪重 
负，却又难以将工作下放。其结果就是.管理者超负荷 
工作，且承担众多的特定任务。简洁、断续、口头交流 
构成其工作的特点，而恰恰又是这些特点，成 r 进-步 
改善管理的障碍。如此的结果就是，管理学家们将精力 
集中于研究组织的特殊功能 f 因为这样就可以使对于程 
序的分析和相关信息的评估变得容易些。 Ul] 

与此同时，管理者面临的压力越来越大，原来只需 
向所有者和上级主管报告的事情，目前则扩展到 r 下属 




(他们打着“民主”的旗号，不断削减管理者不加解释 
便可发号施令的权限），以及各种外部势力（包括消费 
者群体、政府代 表等夂 对此，管理者求助无门。实际 
上，能够对此提供帮助的，首先就是弄清管理者的工作 
究竟是什么。 


再谈管理工作的基本内涵 

S- - ^ 

早些时候，我把管理者定义为管理某一组织或其从 
属单位的人。除了苜席执行官以外，这一定义还包括副 
经理、主教、主管、曲棍球教练以及首相等。所有这些 
管理者，都被委以负责管理某一组织的权力。权力带来 
社会地位，由此产生各种各样的人际关系。而所有这 
些，又自然而然地引出获取信息的各种 途径； 反过来， 
信息又能帮助管理者制定组织的战略和决策。 

管理者的工作，可以依据不同的角色，或与特定职 
位相联系的组织行为序列来描述。在（图1一 1) 管理 

正常权力 
与地位 


人际角色 

领头人 

领导者 

联络者 





者的角色中，我将其归纳为10种角色。读者杵会看到， 
正常的权力赋予管理考3种人际角色，这3种人际角色 
又产生3个信息 角色； _者综合起来，又赋予 管押者 4 
种决策角色。 


人际角色 

在管理者的备类角色中，有3种直接来源于正常的 
权力并涉及基本的人际关系。首先就是怍为“领头人” 
的角色。作为组织的头目，每一位管理者都必须承担畚 
加某些庆典的任务，如总统会见来访的显要 人物； 上管 
参加车床操作工的婚礼；销售经理邀请重要的客户共进 
午餐等等。 

我所研究的首席执行官，与人接触时间的12%是 
用于应付各种 庆典； 17%的信函是用于处理与其地位相 
关的感谢信和各种要求的。举个例子，在一封寄给公司 
经理的信中，要求其将公司产品无偿赠与残疾儿童；再 
如，需要签名的毕业文凭被放在校长的案头，等等。 

上述涉及人际关系的职责履行常常是例行公半的， 
不涉及重要的沟通和重大的决:策制定。然而，它们对 I 1 
组织功能的顺畅运行至关重要，因此丝毫不能忽视。 

管理者需对本单位员工的工作负责，由此，引出其 
“领导者”的角色。管理者的某些行海直接涉及领导权 
的问题例如，在绝大多数组织中，管理者通常负责本 
单位员工的聘用和培训。 

不仅如此，管理过程中也存在着诸多间接地与领导 
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角色相关的问题。举个例子，每个管理者都必须鼓舞和 
激励 员丄， 从而使其个人的需要与组织的目标协调一 
致。事实上，每 i 次与管理者接触，下属们都力求摸清 
他们的意图， 例如： 他是否赞成这样做？他希望以何种 
力式制 i 报告？他是对市场份额更感兴趣还是对高利润 
更感兴趣？如此等等，不一而足。 

管珂者的影响力最能由领导者的角色得以体现。正 
式的地/立赋予其巨大的潜在权力，而领导权则在相当大 
程度上决定 r 这种权力得以体现的程度。 

管理学文献…向承认管理者的领导者角色，尤其当 
其与激励机制相芜时更是如此。与此相对比，这些文献 
直到近期边很少提及管理者的联络者角色，当处于这… 
角色时，管理者主要与其控制的垂直指挥链以外的关系 
进行联络。从对管理工作的研究中发现，管理者同公司 
外人七接触的时间与其同下属交流的时间- 样多； 同样 
令人吃惊的是，其与上级联络的时间极少。无疑，若能 
充分汄贝管理者的联络者角色，对更好地理解上述研究 
发现是极有帮助的。 

贺斯玛 M ■斯图尔特 （Rosemary Stem art ) 的研究显 
示，在英国，160名中髙层管理者的时间安排中，有 
47%是用于同公司外人士 接洽； 41%用于同内部人员联 
系； 而只有12%用于同丄级交流，罗伯持•格斯特 
(Robert H . Guest ) 对美国工头的研究中，上述数字分 
別为44%、46%和10%。而我对于首席执行官的研究 
巾，这一比例又分别 ;V 44%、48%和7%。 

在我所进行的研究中，首席执行官们接触的对象五 
花八门，各种各样，具体包括下属、客户、 收务 联系 




人、供给方、同行（即类似组织的管理费）、政府及贸 
易组织的官员、其他公司董事会的董事，以及与公司无 
直接关系的个体等等。执行官们的时间分配及来自上述 
人员的邮件的状况（图1一2)。同样，格斯特的研究也 
表明，工头们接触的人员数量 众多. 范围广泛，具体而 
其行业中极少有少于25种的，通常都要趄过50 
种。 



图 1-2 首席执行官的桂 tt 对象 


信息角色 


无论是同下属，还是同组织外其他人员的人际交往 
过程中，管理者都是处于组织的神经中枢地位，管理者 
可能不完全了解每一件事，似显然要比其下属们知道的 




多得多。 

研究表明，这一点无论是对街头的丐帮老大还是美 
国总统而言都是成立的。乔治 ■ C * 霍曼 （George 
C . Homans ) 在 <人群》杂志的一篇论文中对此做出了 
解释。乔治认为，之所以如此的原因在于，一方面这些 
人都处于信息流的中心；另一方面他们都与本群体外人 
士联系的更洵紧密，如丐帮老大比他的任一追随者与外 
界的联系都多。 [12] 至〒总统，理查德*诺伊施塔特如此 
描述道：富兰克林*罗斯福收集信息的方法极富成效。 
“他会叫你进来”， 次， 他的助手这样告诉我，“然后 
他让你去收集某一复杂事件的信息。经过若干天艰苦的 
工作后，当你交上来自辛勤劳动的得意之作后便发现， 
他已经全都知道了，甚至比你知道的还多得多。他从别 
人不知道的信息源处获得信息=通常，他对你这样做过 
一两次后，你便会更加小心谨慎地去收集你所需的信息 
了。，，⑻ 

当我们对领导者的人际角色和信息角色进行考察的 
时候，我们便不难发现罗斯福是如何获得 这呰信 息的。 
怍为…名领导者，管理者可以轻易且正当地¥组织内任 
接触；与此同时，联络者的角色使管理靑比其下 
属获得更多的外部信息。在外部接洽中，管理者往往是 
与其地位相当的人接触，而这些人同祥居 T 他们组织的 
神经中柩地位，这样，管理者便逐渐拥有了自己强大的 

信息加工是管理者的关键工作之一。在我的研究 

首席执行官们与人接触时间的40%是用子传递信 
息； 而来函的70%是纯信息性的。管理者们不会离幵 
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会议或挂断电话而去 工怍。 在相当程度上，沟通就是他 
们的[:作。以下3点描述了管理工作的信息层面。 

1. 作为监察者。 管理者不停地监测环境、探问各 
种联络者及下属以获取完整的信息，而这些信息的获得 
也绝大部分来自人员接触。请记住，管理者通过监察者 
的角色所获取的信息，绝大多数是口头形式的，包括传 
说、小道消息以及猜测等等。 

2. 作为消息传播者。 管理者将某些权威信息径直 
传递给无缘知此消息的下属。当各下属之间由于某种原 
因难于沟通的时候，管理者便为其传递信息。 

3. 作为发言人。 管理者需向组织外人员传递某些 
信息， 如总 统要向群众团体发表 演说； 主 管要向 供给者 
建议产品的改良等等。不仅如此，作为一名发言人，管 
理者还必须与那些对本组织有控制力的人保持联络，并 
力图做 到使其满意。 如 对主管而言， 他必 须使工厂领导 
了解生产线的运行状况。 

而大型公司的总裁，则必须耗费更多的时间以应付 
各类有影响的群体。如必须告知董事和股东公司的财务 
状况； 必须使消费者确信公司会履行其社会 责佧； 必须 
使政府官员相信公司会遵守国家的各项法令等等。 


决策角色 

当然，信息本身并不意味着事情的完结；相反，它 
只是决策制定的基本前提条件。管理工作的研究表明， 
管理者在组织决策系统中扮演着主要角色 n 作为一种 iH 




当的权力， H 有管理者能够带领组织从亊一项新的重要 
的行动；作为神经中枢，只有管理者拥有全面而最新 
的、有助于组织制定战略决策的信息。以下从不同的方 
面描述了管理者作为决策角色的 特点。 

1 . 作为企业家，管理者作为一名监察者，追求组 
织的不断改迸，从而使其适应不断变化的环境。总裁们 
不间断地寻求新观点，当一个好的点子出现时，他们便 
会亲自或授权下属（有时规定最后的方案必 M 由其本人 
确定〉 开始一项新的发展计划。 

从首席执行官的层次而言，这丼新的发展计划存在 
着两个有趣的特点： （1) 这些计划并不止于某一单个的 
或是…组决策，它们往往以一系列时间序列的小型决策 
和活动的形式出现。显然 t 执行官们通过延长各项计 
划，一方面可以将其置亍纷繁、不连续的总体时间表 
中； 另-方面执行官们自身能够借此对各种观点逐一进 
行综合考虑。 （2) 我所研究的 r 席执行官们，每 - 个都 
同时指导50项类似的计划，有些是涉及新产品或新程 
序； 有些则是涉及公关战、现金流量的改进、不良部门 
的重组、国外分部道德问题的解决、电脑运行的整合以 
及对不同发展阶段的认识，等等。 

在发展的不同阶段，首席执行宫们都储备着类似的 
各种计划的“存货' 就像耍把戏的，他们拥有无数的 
“包袱' 过一会儿就抖出来一个，演出的每一阶段，他 
们都有新的内容奉献给 观众。 

2. 企业家的角色将管理者描述为变革的主动发起 
者 .， 而妨碍控制者的角色则将其描述成对压力的非自愿 
冋应者。在这里，变革指的是管理者控制之下的变革。 
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环墙的压力是如此之大以致不容忽视，如罢工的迫近、 
主要客户的破产、供方食言，如此等等，不一而足。对 
此，管理者必须有所回应。 

对管理工作研究 

管理者最 m 缺的资 mm 他们 颇具成效的莱昂纳多_ 
的时间 R . 塞雷斯 （Leonard 

R . Sayle ^) 指出，像 
交响系的指挥一样，管理者必须“在处理音乐家及外部 
问题的同时保证东曲的顺畅进行”。 [ u ] 事实 il , 每一位 
管理者都必须耗费大量时间来对付各种高压。没有哪… 
个也织能够永远运行良好，因此，他必须事先考虑好每 
-种可能性。危机并不总是由于能力差的管理者忽略了 
某些事情而 产生； 能力强的管理者也常常会因为没有考 
虑好事情的各个环节而陷于困境。 

3 .管埋#作为资源的分配者 。 无疑，在一个组织 
中是由管理者决定 ：谁， 将得到什么。或许管理者所分 
配的最重要的资源就是他或她的时间„接触管理者的途 
径 ，事实上就是通往组织神经中枢和决策者本身的途 
径。与此同时，管理者还负责设计组织的结构，即各种 
正式关系的格局，它决定了各种工作的分工和协调。 

同样，作为资源的分配者，管理者 T 寧前制定组织 
的重大决策。借助这…权力，管理者保证了决策的内部 
连贯性。而肢解这-权力，则会导致决策的不连贯性及 
战略的间断性。 

在管理者对他人决策的方面，存在着许多有趣的特 
点： 

第一，尽管资本预算程序（同一时刻不同资本预笕 
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的决定方法）广为流传，但我 所研究 的首席执行官们仍 
然做出了许多专门的决定，显然，许多计划不可能坐等 
像资本预算程序规定的那神良好的成本收益结果。 

第二 ，首席执行官们面临着常人难以想像的复杂选 
择 。 他们必须考虑每一决策对其他决策及组织战略的影 
m ； 必须确保决策被那些对组织有影响的人物所 接受； 
必须确保资源不能过于 分散； 必须了解各种成本收益及 
计划的可 行性； 同时还必须考虑时间问题。显然，这些 
问题对每-提案都同样存在。与此同时，尽管过快的批 
准会造成考虑不周 f 过快的否定会打击下属的积极性， 
但是延误则会导致时间的浪费。批准议案的一个简单方 
法是选人而非选择提案。就是说，管理者批准那些由其 
信任的人提出的议案。但显然，管理者不能总是使用这 
一 jf 法。 

4, 孴理者还是谈判者的角色。 管理者有相当多的 

时间是用于谈判 t 球队老板与超级巨星签订 合同； 公司 
总裁就新的罢工问题进行 谈判； 经理与商店眼务员讨价 
还价 f 等等。 

这些谈判构成管理者工作中不可分割的组成部分， 
因为只有他或她有权动用组织资源，并拥有谈判所需的 
重要信息。 


整合工作 

至此，相信读者巳经明了，管理者的各种角色是很 
难明确区分幵来的。借用心理学的话来说就是他们构成 
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了一个“完形' 一个整体®。其中，任何一种角色都 
是不可或缺的。举个例子，不进行联络的管理者将缺乏 
外部信息，结果，管理者既不能向雇员传递其所需要的 
信息，义不能制定充分反应外部条件变化的决策。（对 
于新上任的管理者而言，这、点将成为问题，因力在其 
能够有政决策之前，他或她必须首先建立联系网。） 

那么，对于团队管理而言就存在着问题。除非极其 
团结一致， 否则两 或三个人很难共享同一管理职位。「 151 
换言之，除非他们能够对管理的各种角色很好地重新整 
合，否則，他们很难进行工作的划分。这里，真正的难 
题在于 a 息方 I 釘，就是说，除非能够真正地共享信息 
(如我前面巳经指出的口头交流团队），单个的管理工作 
很难被进一步区分开，比如说，内部角色和外部角色， 
因为两方面的信息必须被汇集在一起以制定同一决策。 

需要提起注意的一点是，我们说10神角色构成 T 
-个“完形' 并不意味着管理者的精力就此要平均分 
配这10神角色。亊实上，通过研究发现，销售主管 
似乎花费较多的时间丁人际方面，这反映了推销活动的 
特征； 生产主管则花费较多时间于决策方面，这反映出 
他们更关心生产线的有序 运行； 而对于人事主管来说， 
则花费更多的时间 f 人际角色，因为他们是组织的各组 
成部分——部门管理的专家。无疑，在任何条件下，人 
际角色、信息角色、决策角色都是不可分的。 


:D 此处指的墊体 f 不是其纽成部分的相加，而是本身的#性 
译者 H 
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如何进行更有效的管理 

无疑，对于 智理者 而言，本文关于管理工作的描述 
应比其他文章更为有益。之所以这样说的原因在于，是 
否能够成为卓有成效的管理者，关键的-点在于其对 h 
身工作的内在洞察力如何。工作绩效的好坏，很大程度 
上依赖于管理者本人对十工作压力和困境的理解以及回 
应能力。也就是说善于自省的管理者更有望成为富有成 
效的管理者。下文中“管理者6测题”中的问题看起来 
较富修 辞性： 无便是有。尽管这一问题无法简单地予以 
回答，但是，管理者们还是应该记住它。 

现在，再来看一看我们所关心的以下3个方面，首 
先，我们来看与管理信息的口头性质相关的管理困境问 
题——授权的两难、信息在一个人头脑中的集中、与管 
理学家一起工作的难题等。无疑，将组织的信息库集中 
在管理者的头脑中是非常危险的，一旦他们离开，自然 
也会带走他们的 记忆； 同时，当下属们缺少与其主管口 
头交流的机会时，他们便会处于缺乏信息的不利地位。 

1. 管理者面临着去寻求如何共享权威信息的系统 
之珞的 难題。重要下属的例行汇报、每周有关记录资料 
的整理、有限范围内的日记交流以及其他类似的方法， 
会使这一问题得到相当程度的缓解。而当决策必须被制 
定时，传递信息所花费的时间要比重新获得信息的吋间 
还要长。当然，对此有人会提出保密性的问题。不过， 
对此，管理者会收到者如在泄露权威信息与让下属制定 
奋效決策间进行风险评估等的建议。 

如果本文存在着单一的主题，那么它 就是： 管理者 
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在工作的压力下承担了过多的任务、鼓励（有人）打 
搅、对任何刺激都反应迅速、追求有形避免无形、对小 
事决策和快速做一切事情 3 

2 .同样，管理者也面 临着来 自曰常事务的压力。 
他们必须认真对待每一 件事； 利用各种分析 资料； 有时 
不得不橄出必要的让步，以寻求所谓的“退一步海阔天 
空”。 尽管富有成效的管理者能够对大量的各种问题做 
出迅速回应，但是，其中的难题在管理者将会对不 
同的问题同等对待（同样迅速），从而，难于将大量的 
支离破碎的各类信息综合成一个整体。 

为 r 进行这种综合，管理者可以借助各类专家的卞 
i 只来进一步完善自己的模型。如经济学家阐述/市场的 
功能； 相关的具体操怍研究人员模拟了财务 流程； 组织 
行力学家解释 r 个体的需要和目的，等等。所有这拽模 
型的有益之处都在于能够被观察和学习到。 

在处理复杂问题时，资深的管理者能够凭其与组织 
内的管理学家的亲近关系而获益甚多^这些管理学专家 
拥有重要的、管理者本人缺少的资源，那就是时间。管 
理学家 fn 有时间去钻研那些复杂问题。有效的工作关系 
能够解决那种被我和我的同事所祢谓的“计划的两难 
冋题 J 161 管理者拥有信息和 权力； 分析家们则拥有时间 
和技术。从而，当管理者学会让信息共享、分析家懂得 
适应管理者的需要时，二者之间和谐的工作关系便会一 
显身手。对分析家而言，适应需要就意味着少去注意方 
法的形式华丽与否，而多去关注其速度和可行性。 

分析家能够帮助高层管理者制定时间安排、提供信 
息分析、进行项目监测、幵发新的模型，以帮助选择、 
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对可预见的难题设计应急方案、对不可预测的问题提供 
迅速而不加修辞的分析等等。但是，如果二者间不能很 
好地合作，从而使分析家游离于管理者的信息流之外， 
分析家便不能提供上述的帮助。 

3.管理者还面临着如何控制自己时间的难題。他 
们通过将份内职责转化为优势，将欲做之事转变为份内 
职责来实埂这一控制=我所研究的执行官们只主动进行 
其份内联系的32% (另外5%为双方协议），而在相当 
程度上他们致力于调控自己的时间。有两个因素促使他 
们这样做。 

首先，管理者要花费大量的时间去“推卸”责任， 
因为如果事事面面倶到的话，最终他们将一无所成。失 
败的管理者抱怨职责本身的 过失； 而成功的管理者则有 
效地将份内职责转化为可利用优势。一次讲演可以成为 
向公众进行解释的 机会； 一次会议能够对-个绩效不良 
的部门进行改组；探访一位重要的客户叮以获取有用的 
商贸信息，等等。 

其次，管理者要留出 部分时 间来做他或她（除他 
或她以外可能不再有任伺一个人）认为是重要的、必须 
划归自己职责内的事。时间不是原本就有，而是挤出来 
的。指望能留出一部分时间去思考或进行总体规划无异 
于期望不再有工作压力。希望有所创新的管理者常主动 
提出计划，并责成他人收集反馈 意见； 需求特定信息的 
管理者建立能使其自动获取该信息的渠道；必须进行某 
种公关的管理者则可以借此使自己成为公众人物，等 
等。 
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教育者的任务 

最后，让 我们来 谈一谈管理者培训的问题。我们的 
管理学院为培养组织所需的各种专家——管理学家、营 
销调研人、会计以及组织开发专家等做出了巨大的贡 
献。但是却没有进行最为重要的对管理者的培训工 
作。 [171 

当进行技术型训练时，管理学院便将开姶正规的感 
知法培训。感知学习是客观的和信息性的，如读一本书 
或听一个讲座。无疑，许多重要的感知资料与管理者实 
际面临的问题相类似。然而，对于管理者而言，感知型 
训练的作用与其对学游泳者的作用差不多。如果学游泳 
者的教练从未将其带出训练厅、带其入水、并对其成绩 
进行评判，那么学习者第一次入水时就会被淹死。 

换句话说，无论是真情实景还是进行模拟，我们都 
要通过实践和反馈来教授一门技术，我们的管理学院需 
要明确管理者所需的技巧， 然后， 将学生置丁-真情实景 
的教学中并对其成绩进行系统评价。 

我对管理工作的表述已经涉及了诸多管理技巧，如 
发展与同行的关系、进行谈判、激励下属、缓解矛盾、 
建立信息网以及传递信息、在极端模糊的条件下制定决 
策以及分配资 源等。 总而 自1 之，管理者需要自省以便能 
够不断地从工怍中学习。 

在我们的社会里，没有什么比管理更为重要的了。 
管理者决定我们的社会机制是很好地为我们服务，还是 
浪费我们的天才和资源。现在，是抛弃那些传说、现实 
地学习管理的时候了。只有这样，我们在绩效方面进行 
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重大改进的“艰苦”工怍才有望开始= 


关于苷理工作的研究状况 

为了能够完整地对管理工作进行描述，我对我 
本人及他人的研究进行了整理。我岌现这些研究主 
要臬中于两个 方面： 一方面是管理工作的特点，如 
管理者工作多长 时间； 管理者 的工作 地点； 工作节 
奏；在何种锖况下容易祓 打扰； 和什么人一起工 
作； 利用何种媒介进行沟通，等等。另一方面 m 是 
工作的内容，如管理者实际做些 什么； 为什么这样 
做，如此 等等。对于上述情况有了一定的了解后， 
研究人员便能够对管理者的实际情况有着更现实的 
判断。例如，一次会议后，某一研究者可能只萘道 
管理者与3位政府官员在华盛顿的办公室里呆了 
45 分忡； 而另一位研究者却能指出，这位管理者 
是就某一法#位案提出本公司观点并力图改变某些 
规定的人。 

有关管理的研究成果，有些已广为人知，而更 
多的则仅仅是作为期刊上的一篇文章或一本散书淹 
没在众多的资料堆中。这黑，我从中摘出一些重要 
的現点以飱读者。 

森那.卡尔森 （Sune CarLson ) 发展了管理学研 
究中的“日记法' 他研究了 9位瑞典管理者的工 
作特点，对每一位都做了详細的活动记录。（卡尔 
森的研究成果详见其著作 <经营管理行为>。）一些 
英国的研究人员，较著名的如罗斯玛丽.斯图尔特 
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{Rosemary Stewart ) 先后采纳了卡尔森的方法.：在 
《管 理者与其工作 > 一文中，她应用此方法记述了 
160位中高层英国公司管理者的 淦动。 

伦'纳德•塞尔斯 （Leonard Sayles ) 的著作《管 
理行为》是另一部重要的文献。通过一秤他称之为 
“人类学”的才法，塞尔斯研究了姜国大型公司中 
中低层管理老的工作内涵，他竽梭于各大公司之 
间，将其认为重要的信息搜集成册。 

或许此间最著名的一本书应算是 <总统的权 
力〉， 在书中，理查德 ■诺 伊施塔特 （Richard 
Neusladt ) 对罗斯福总统、牡鲁门总统粉艾森豪威 
尔总统的权力和管理行为进行了分析。为写此书， 
诺伊施塔特采用了一些二手资料，并对一些团体进 
行了采访。 

罗伯特 * H * 格斯特 （Rohert H . Guest ) 在《人 
物> 杂志的一文1%描述了美国56位主管一个工 
作日的具体情况，对其一班8小时的活动做了详细 
记录。 

理查德 * C ’ 霍奇森 （Richard C . Hodgson )，丹 
尼尔 ■ J * 茱文森 （Daniel J . Levinson ) ,以及亚怕拉 
罕 * 扎茱茲尼克 （Abraham Zale2nik ) 对一家美国医 
院的3位高层主管组成的团 F 人进行了研究，研究结 
果见（经营管理的精英> 一书。在书中，他们对具 
体工作和社会角色在3个人之间的分工作了详细的 
描述。 

威廉 - F ， 杯特 （ WllllamF . Whyte ) 对街头流 
浪汉进行了岬究并写成 （街头社会》 一书，有趣的 
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是，书中对街头流浪汉的日常行为和领导权的描 
述，与莽治 * C ■霍曼斯 （George C . Homans ) 在 
<人群> 杂志中対公司经理有关问题的描述颇为相 
似。 

我个人的研充涉及了美国5个大中型组织（一 
家咨询公司、一家科技公司、一家医啶、一家消费 
品公司和一所学校）的首席汍行官。利用结构研究 
的方法，我对每人都进行了为期一周的详细观察， 
在此期间，对每份过往邮件及与他人的口头接触均 
做了记录。经统计，我共分析了 890份函俘和368 
次口头接触。 


文章点评 

多年以来，一位读者读过本丈后的强烈反应一 
直深深地印在我的脑海中。 他说： “你真是使成感 
觉太好了。我过去总是以为，别的管理者在进行计 
划、组织、协调和控制，只有我在‘忙着’时被打 
断，从一件事‘跳到’另一件事，尽量不使事情变 
楢。”他的这秤反应令我颇感侘异，显然，管理者 
们应对丈中所描迷的幘况相当熟悉，可为什么他们 
的反应竟会如此呢？ 

另一方面，迷存在着与此完全相反的反应 s 当 
一篇与本文类似的文章在 《纽 约时报> 上发表后， 
两位新闯界人士要求电话采访，他们问道：对于让 
營理者最终接受这种观点，我们是否应感到高兴 
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呢？他们的话又将我带回了现实。是的，他们仅仅 
读7 《纽约时报》 上的文幸，而（纽约 时报》 上的 
这篇文章不会比本文更能令读者接受上述現点。那 
么，产生这一反应的原因到底又是什么呢？ 

现在，当我重新闼读此丈的时候，我想，对此 
一种可能的解释就是，对管理的另一层面的介绍没 
有像人们实际接触到的那样多。与长期以来居于统 
治地位的职业化或理性层面相比，我喜欢将其称之 
为悟性层面。一种强调承诺，另一种则注重 推断； 
一砰以总体的眼光看待管理，另一种则唞其视为某 
一整体的组成 部分； 理性层面往往运用理性的数字 
和文字，而悟性居面則是根植于想像和管理者的总 
体感觉。 

不同的角度代表了不同的认识，而且我相信， 
它们也能够对不同的管理者对于本文的不同反应做 
出相应的鮮释。 从理智 上讲，它们“铋道，’管理者 
在做什么-一"^计划、蚯织、协调和控制。但是，深 
入一步它们就不甚明了 7。本文的描迷可能更贴近 
其所真正“知道”的人。而对于新闻界人士来说， 
他们所反对的不是上迷层面本身，而是理性层面的 
表现形式。因为，他们看到了太多的不牵涉个人感 
情的外部世界。 

实际上，管理必熬存在两个层面，两个层面之 
间存在着某种均衡。举个例子，我向来认为管理的 
沟通在很大程度上是采取口头的形式，电脑的出现 
不会从根本上改变任何事情——这一观点我现在依 
然坚持（个人电脑所带来的聂大威胁就是管理老可 
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能会过于看重它，认为从此就可以坐在办公室里通 
过观看屏幕来进行管 理）； 同时，我也认为授权的 
两难可以通过阶段性的信息询问和传递来解决 。但 
是现在，我相信管理者需要有更多的途径来传送他 
们头脑中的各种想法和印象。这一点可以解释战略 
设想、企业文化，以及管理的本能和梧性角色中 
“兴趣”作用的卷土重来。 

我用来描述管理工作的10个角色，同样也反 
映了管理的理性层面，通过它们可以将管理工作剥 
离而非笼统地聚合。事实上，现在看起来我力困通 
过这呰角色来显示管理次序的努力，似乎与管理的 
传统层面而非恰性展面更为一致。我们能否这样 
说 ，组织的全体人员通过本身的行为向管理者传递 
信息，而管理者則借助于对这些行为的分析，开发 
出某种想法或观点，这些想法或观点又进一步激励 
人们进行下一步的努力呢？ 

或许，我对干农文的最大失望就在于它没能澉 
发进一步的揮索 c 在一个如此关注詈理的社会中， 
大量的文献却都是表象化和经院式的。当然，有许 
多研究已持续了 15年，但大多数都是在重复以往 
的论调。尤需指出的是，我们依然无视管理工作的 
基本内涵，而伩仅是栺出了其中主要的和实践中存 
在的两难问题。 

实际上，表象化并非只是有关文献中存在的问 
題，它也构成管漥者工作本身的一种痼疾。原本我 
以为这一问题是能被醉决的，现在，我则将其视为 
營理工作本身所固有的一部分。之所以这样说的原 
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因在于 t 管理本能地依赖于得自近跑离接触的、直 
接的、经验和个体的如识。但是，随着组织规樓的 
不断扩大、多元化趋势的日益明显，这一点将变得 
愈加艰难，从而管理者本人将越来越趋向于理性层 
面，而组织中原有的两个层面的徵妙均衡则漸漸消 
失了。 

当然，有呰组织尽管规模巨大，依然致力于维 
4户其人情味。 兩姆•彼得斯 （ Tom Peters ) 和罗伯 
特.沃特曼 （Robert Waterman ) 在〈追求卓越》一 
书中对此作了描述。这本书莰得了超乎寻常的成 
功，而其之所以能够获此殊荣的原因却在于，，中 
所描 述的只 是一个例外，一爷我们一直向拉却无法 
真正拥有的例外。 

15 年前我曾 说过： 在我们的社会中，没有什 
么比管理更为重要的了。管理者决定我们的社会机 
制能否很好地为我们服务，还是浪费我们的天才和 
资源 d 现在，更是应抛弃那些传说，进而开始正视 
艰难现实的时候了。 

亨利明 茨伯格 


管理者自測题 

1. 我将从哪里取得所需的信息？如何取得？ 
我能更好地利用各种关系吗？是否有其他人能代替 
我做一些信息的搜集工作？我在哪些领域是最薄弱 
的？如何才能使他人为我提供信息？对于那些必须 
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了解的组织内、外部的事情，我是否已拥有充分 
的、强有力的心理糢式？ 

2. 哪些信息是需要向下传递的？这些信息对 
下属的重要性究竟如何？由于信息传連的耗时和不 
方便，我是否留有了太多的信息？我如何才能使他 
人获得更多的信息进而更好地决策？ 

3. 我是否有过早行动的倾向？或者我是否因 
等待信息而错过了机会？ 

4. 我正在令我的組织接受什么样的变革步伐？ 
变革是否均衡从而组织的运作既非过于伴滞也非过 
于动荡？我们是否已对变革于组织未来的影响作了 
充分的估计？ 

5. 我是否是在信息充分的情况下批准下属的 
提案？我能否給下属提供更多的有关极案的最终授 
权？我与下属之间是否已由于其独立地制定了过多 
的决定而产生了协调的问题？ 

6. 我对这一组织的印象是什么？这呰计划是 
否早已在我的头脑中以松散的形式存在？我应该使 
其更为明确从而指导他人的决策吗？或者我需要更 
加灵 活以适 应某旮变化？ 

7. 下属们对我的營理糢式反响如何？对我本 
人的行为产生的权乃钐响，我是否保持了实足的敏 
感度？我对下属们的回启是否充分7解？我是否掌 
握了激励与压力间的連度均衡？我是否激发了下属 
们的内在动力机制？ 

8. 我应該保持什么样的外部关系？又如何保 
持？为此，我是否花费了过多的时阆？我是否应与 
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某些人关系更为接近？ 

9. 我的时间表是否应该更加具体？或者我只 
是随机应对便足够了？我是否已在众多::古动中寻找 
到了某种平衡，还是只是集中精乃于自己感兴趣的 
职能或问题？在一周或一天的特定时间，我是否做 
某一特定的事情会更有效丰9我的时间表对此有所 
反映吗？除秘书以外，是否还有其他人殽为我设 
计时间表？ 

10. 我是否巳超负荷工作？工作量对我的工作 
效率产生了怎样的影响？我是否需要休息，或者減 
锾工作的頻丰？ 

11. 我是否过于表面化了？我真的能够按照工 
作的需要迅速且频繁地转变自己的情绪吗？我是否 
及读減少靖碎的工作，減少被打扰的次數？ 

12. 我是否在眼前的、具体的事务上花费了太 
多的时间？我是否已成为工作激情和具沐活动的奴 
隶，从而堆于再将注意力集中于某些重要问題？许 
多关键问题受到了应有的关注了吗？我应花费更多 
时间去关注某些特定的问题吗？我能否更加审慎从 
事？我広该这样做吗？ 

13. 我是否恰到好处地利用了各种媒体？我是 
否能够自己制作绝大部分的文字稿件？我是否过于 
依賴面对面的交流，从而致使下属们在信息的获取 
方面处于不利的地位？我是否已按规定安描好了所 
有的会议？我是否对手头工作花费了足够的时间？ 
或者我已远离了组织的中心？ 

14. 我应如何对自己的权力和义务进行界定？ 
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我的各秤职责是否已耗费了我的全部时间？我应如 
何从各种责任中指脱出来，进而确保蚯织朝着既定 
的方向前进？我又当如何将责任转化为优势？ 

【注释】 

[ 1 ] All the data from my study can be found in Henry 
Mintzberg , The Nature of Managerial Work (New 
York : Harper & Row , 1973)* 

[2] Robert H . Guest , “Of Time and the Foreman ，” Per¬ 
sonnel r May 1956, p , 478. 

[3] Rosemary Stewart , Managers and Tkeir Jobs ( Lon ¬ 
don ； Macmillan * 1967); see also Sune Carlson , Ejc- 
ecutive Behavior ( Stockholm : Strombergs , 1951). 

[4] Francis J , Aguilar , Scanning the Business Environ¬ 
ment (New York ： Macmillan ，1967 ) t p . 102. 

[ 5 ] Unpublished study by Irving Choran , reported in 
Mintzberg , The Nature of Managerial Work . 

[6] Robert T . Davis , Performance and Development of 
Field Sales Managers ( Boston ： Division of Research t 
Harvard Business School , 1957); George H . Cope - 
man . The Role of the Managing Director ( London : 
Business Publications , 1963). 

[ 7 ] Stewart , Managers and Their Jobs ; Tom Burns , 
“The Directions of Activity and Communication in a 
Departmental Executive Group , ’’ Human Relations 
7, No . 1 (1954): 73. 

[8] H . Edward Wrapp , u Good Managers Don't Make 
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Policy Decisions,HBR September-October 1967, 
p .9[ Wrapp refers to this as spotting opportunilieH 
and relationships in the stream of operating problems 
and decisions ; in his article , Wrapp raises a number 
of excellent points related to this analysis . 

[9] Richard E . Neustadu Presidential Fmver ( New 
York ； John Wiley , I 960), pp .153 - 154； italics 
added . 

[10] For a more thorough , though rather different , dis ¬ 
cussion of rhis issue , see Kenneth R , Andrews , 
“Toward Professionalism in Business MarLagemenl ,' 
HBR March-ApriJ 1969, 卜 49- 

[11] C . Jackson Gray son t Jr , t in "Management Science 
and Business Practice, ，f HBR JuLy-August 1973, p . 
41 ， explains in similar terms why , as chairman o £ 
the Price Commission，he did not use those very 
techniques that he himself promoted in his earlier ca ¬ 
reer as a management scientist . 

[12] George C . Homans , The Human Group ( New 
York ； Harcourl , Brace & World , 1950), based on 
the study by William F - Whyte entitled Street Cor¬ 
ner Society ， rev . ed . ( Chicago ： University of 
Chicago Press , 1955). 

[13] Neustadt , Presidential Pirwer ， p . 157, 

[14] Leonard R . SayLes , Managerial Behauior ( Now 
York ： McGraw - Hill , 1964), p . 162, 

[15] See Richard C , Hodgson 4 Daniel J , Levinson , and 
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Abraham Zaleznik, The Executive Role ConsteLia- 
tiort (Boston ： Di-uision of Research, Harvard Bwsi- 
ne^s SchooLt 1965), for a discussion o/ the sh-ariiig oj 
roles. 

[16] James S. Hekimian and Henry Mintzberg, “The 
Planning Dilemma, M The Management Re-uierv , 
May 1968, p.4. 

[17j Sec J. Sterling Livingston，“Myth of the Well-Edu¬ 
cated Manager, ’’ HBR January-February 1971, p. 
79. 
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领导者真正做什么? 


① 


约輪 _ p •科特 


作者简介 

约翰 . P . 科特 (John P . Rotter ) ,哈佛商学 
院领导学教授，是7部最畅铕经济类图书（包 
括其近著《领导变革》，哈佛商学院出版社， 
1996年）的作者之一，他的两种录像带也赢 
得了极高贊誉，其一为《领导者》（哈佛商学 
院出版社，1991 年）； 其二为《公司文化》 
(哈佛商学院出版社，1993年）。在科特教授 
赢得的众多赞誉中还包括面向商学院研究生院 
课程设计的艾克森创 新奖； 面向商 Jk 领导学新 
卓见的约輪逊、史密斯和科耐斯理奖，以及面 
向《哈佛商 ik 评论》最佳论文的麦肯锡奖。人 
们普遍认为科特教授是当今世界上关于领导学 
和变革最具权威的发言人。 


①原文发表于《啥佛商业评论 >1990 年 5/6 月号。重印号 90309。 
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内容榫要 

領导不同于管理，但其不同之处却并非如太多 
数人所想像的。我 们说， 领导既不神奇也不神秘， 
它与“翅凡的个人魅力”以及其他所谓杰出 的夂人 
品略无关，它不是某些人的专利，它并不必然优于 
管理，同祥，也不可能完全替代管理。 

进一步 而言，领导和管理构成同一过程中既相 
互 E 别又相互补充的两个体系，它们各有其自奇的 
功能和特点，司时又都是当今经济条件下，组织取 
得成功 祈必 不可少的组成部分。 _ 

管理是用于应对复杂性的 .：■ 管理的实践和程序 
在很大的程度上是相对于20世纪新兴或大型的复 
杂组织而官的。与此不同的是，领导则是与变革相 
对的。近些年来，它之所以能够变得如此重要，部 
分原因就在于当今的经济更加富有党争性，更加趋 
向于变化不定。更多的变化总是要求更强有力的领 
导。 

今天，大多数的美国公司都是管理过强而领导 
过弱，它们需要增强领导 能力。 成功的企业不会坐 
等领导者的到来， t 们会主动地去寻求具有颌导潜 
能的人，并将其置于适当的位置上以培育其领导能 
力_ : 实际上，通乜悉心的挑进、培育和鼓励，许多 
人部能在商务组织中担任领导的角色。 

然而，当人们致々干改进组织的领导能力时应 
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当记住，过强的领导辅以过弱的管理同样不好，有 
时甚至还会更糟。组织所面临的真正难题在于如伺 
将强有力的领导和强有力的管理结合起来并使其相 
互制衡。 
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m 导不同于管理，但其不同之处却并非如大多数人所 
#想像的。我们说，领导既不神奇也不神秘，它与 
“超凡的个人魅力”以及其他所谓的杰出的个人品格无 
关，它不是某些人的专利，它并不必然优于管理，同 
时，也不可能完全替代管理。 

进一步而言，领导和管理构成同一过程中既相互区 
别又相互补充的两个体系，它们各有其自身的功能和特 
点，同时又都是当今的日趋复杂和动荡的经济条件下， 
组织取得成功所必不可少的组成部分。 

今天，大多数的 

额导补充 f 管理 t 但不能替 美国公司都是管理过 
代管理 强而领导过弱，它们 

需要增强领导能力 s 
成功的企业不会坐等领导者的到来，它们会主动地去寻 
求具有领导潜能的人，并将其置于适当的位置上以培育 
其领导能力。实际上，通过悉心的挑选、培育和鼓励， 
许多人都能在企业组织中担任领导的角色。 

然而，当人们致力于改进组织的领导能力时应当记 
住，过强的领导辅以过弱的管理同样不好，有时甚至还 
会更糟。组织所面临的真正难题在于如何将强有力的领 
导和强有力的管理结合起来并使其相互制衡 C 

当然，并非所有的人都既擅长领导又精通管理。有 
些人能够成为卓越的管理者却不能成为优秀的领 导者； 
而另一些人则具有杰出的领导才能，但是> 由于种种原 
因而不能成为强有力的管理者。成熟的公司对两种人同 
时并重 f 且力图将两种人纳入同一团队里。 

然而，当安排人员进入到具体的工作角色时，这些 
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公司恰恰忽略 r 近来的相关文献所谈到的，一个人不能 
同时既管理又领导。这些公司所追求的，是培育 一 种领 
导一管理者。而一旦他们认识到了管理与领导之间的基 
本区别，他们便能够将其高层人士培育成“双面手”。 


管理与领导的羞别 


管理是用于应对复杂性的。管理的实践和程序在很 
大程度上是対应于20世纪的一个最重要 发展： 即大型 
组织的出现而言的。如果缺乏良好的管理，复杂型组织 
必将趋于一团糟，进而直接危及到他们的生存。而有序 
的管理则会陚予组织的许多重要方面诸如产品质量、收 
益等相应的秩序和连续性。 

与此不同，领导则是相对干变革而言的。近些年 
来，领导之所以能够变得如此重要，部分原因在于，当 
今的经济更加富于竞争性，更加趋向于变化不定。曰益 
迅猛的技术革新、日益增强的国际竞争、市场的放松管 
制、资本密集产业的生产能力过剩、不稳定的石油卡特 
尔、垃圾债券的冲击，以及劳动力的变化等等，都是导 
致这种趋势的要素之一。而如此变化的结果就是，单纯 
地重复昨日所做之事或仅仅比昨天改善5%已经难于确 
保成功了。在新的环境下，变革日益成为维系生存、增 
强竞争力的必要条件，而更多的变革总是要求更强有力 
的领导。 

让我们来看一看下面这个与战争相关的简单的类 
比。和平时期，军队自上而下，通常只要有好的组织和 
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管理，并辅以集中于最髙层的领导即可很好地 存在； 战 
争时期则不同.各个层级均需要强有力的领导。我们说 
至今也没有人能够做到通过管理便使人们有效地投入战 
争。无疑，在战时，人们必须处于强有力的领导之 

下。 

不同的功能（应对复杂性和应对变革）决定了管理 
行为和领导行力的不同特点。而每一体系都将涉 及：决 
定去做 什么； 建立相应的人事网和关系网以完成相应的 
计划； 确保上述人员确实做其应做的事。不同之处则在 
于，它们实现上述3项任务的方式各不相同^ 

对于复杂性的管理，首先，公司要进行计划和预 
算，即确立目标和远景规划（通常是为下月或下年）， 
设计出为达到目标而进行的每一步骤，进而，分配资源 
以求最终完成既定 计划； 推动一个组织进行某一建设性 
变革的领导则不同。它要确立方向，即远景规划（通常 
是较久远的未来），以及力实现该规划而确立的变革战 
略。 

然后，管理要通过进行组织和人员配备，即确立组 
织 结构； 设立相应 职位； 安排精干人员并与其进行相应 
沟通； 授其相关 职权； 设立监测系统等等以求实现其计 
划。与此相对，领导则是与相关人员“结盟”，具体地 
说就是，与那些理解其规划并致力于实现其规划的、能 
够结盟的人进行沟通并结成联盟。 

最后，管理要通过控制和问题的解决，即以正式或 
非正式的途径，如汇报、会议及其他方式监测过程和结 
果，确定偏差，计划并组织解决相关问题等等以确保汁 
划的 完成； 与此相对，领导则通过鼓舞和激励，即激发 
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人们本能的、但常常是被忽略的需要、价值观和情感 
c 尽管障碍重重），来确保人们沿着正确的方向前进。 

无疑，对于两种行为的进-步观察将帮助人们更加 
清楚地认识其具体技巧。 


确立方向、计划和预算 

■■ ^ , // "|八 t f s t f s s 

既然领导的功能在于从事变革，那么，确立变革的 
方向就构成领导的基本点。 

尽管人们往往将二者混淆，但是，确立方向向来不 
同 f 制定计划，包括制定校期计划。计划属管理的内 
容，具有演绎的性质，其目的不在于变革，而在于产生 
某种有序的 结果； 确立方向则更具有归纳性，领导者大 
范围地搜集信息以寻求那些有助于相关问题解释的模 
式、关系和联系。自然地，领导工作中方向确立部分并 
不产生计划，而是确立某神远景规划和战略，它们描述 
了一个商务实体、一项技术或一种公司文化在将来应是 
什么样子，并进而表明了能够达此目标的可行性方 
案。 

绝大多数有关远景的讨论最终往往归于神秘主义, 
对此的解释则是，远景属神秘且命中注定的事，即使是 
天才也难以对其有所预测。然而实际的情况是，确立一 
种恰当的发展方向并不神秘，它是一种切实的、有时乂 
充满激情的信息搜集和加工过程。预测此种远景的人不 
是预言家，而是勇于冒险的富有广博知识的战略思想 
家。 
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远景规划和战略也并非‘定是伟大的创新。事实 
上，最好的-些常常就不是。通常，合理的远景规划看 
起来是极其普通的，其所包含的内容也是广为人知的。 

想法的具体组合或具体模式可能有所创新，但有时也不 
是。 

举个例子。当首席执行官简.卡尔森 (Jan Carlzon ) 
宣称他的长期目标是，要把斯堪的那维亚航空系统 
( SAS ) 建成世界上最好的、力商务旅行#服务的航空 
体系时，他所说的实际上并没有什么是能让业内人上-感 
到惊奇的。商务人土的旅行较其他目标客户更有规律 
性，同时也更乐于支付较髙的费用。从而，关注商界客 
户将有望为航空公司提供更高的收益、更稳定的客源以 
及更可观的增长。然而，作为一个人们早已了解的官僚 
且不关注远景的行业而言，从没有哪家公司将这些简单 
的道理加以分析整理并致力于这样做。 SAS 这样做了， 
于是它们成功 

有关远景规划，最重要的不在于它的出发点如何， 
而在于它是否能很好地为其选民^■消费者、股东以及 
雇员等服务，是否能顺利地转换成现实的、富于竞争力 
的战略。不好的远景规划倾向于忽略民众的合法权益， 
比如说，将雇员本身置于消费者或股东 之上； 或者从战 
略的角度来说是无效的。如果有哪-家公司，尽管从未 
战胜过其绩效不佳的竞争者，却忽然宣称要成为行业老 
大， 那么这就是白日做梦而非远景规划。 

管理能力强而领导能力弱的公司最常犯的一个错误 
就是，将远景规划视为医治缺乏方向性，缺乏适应曰趋 
动荡' 竞争日趋激烈的商业环境能力的灵丹妙药。然而 
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令人遗憾的是，这一对待“方向确立”的态度是错误 
的，因而也是无效的。 

怯期规划总是要耗费时间的。无论何时，只要有未 
预见到的事情发生，计划就不得不做出相应的修改。而 
在目前的这种动态的商务环境中，不可预测已经成为丫 
-神常态， 从而， 长期规划则很有可能变成某种沉重的 
负担。这也正是为什么绝大多数成功的公 司要限 制其行 
为的时间范围之原因所在 3 事实上，甚至有人将长期规 
划视为矛盾的本身。 

如果公司没有发展的方向，那么，即使是短期规划 
也能成为吞噬其时间和能量的巨大黑洞。在缺乏用以约 
束或指导计划制定的远景规划及战略的前提下，对待每 
一种可能发生的情况便都需要相应的计划，那么，在这 
种情况下，计划将变得无休无止，从而耗千组织本来 Hi 
做他用的时间和精力；同时，也难以为组织提供其急需 
的明确的方向意识，从而一段时期以后，管理者无可避 
免地将对此挑三拣四，而计划的制定也可能就此退化成 
高度政治性的游戏 D 

当计划不是作为方向确立的替代物，而是作为其补 
充时，计划的效果往往是最好的。一项补充计划的实施 
是对组织所确立方向的实用的、现实的检验。与此 R 
时，富有竞争力的方向的确立过程又可使计划的实施做 
到有的放失，它能够确认哪些计划是重要的，哪些计划 
是无关紧要的（见下文中“确立 方向： 劳•格斯特纳在 
美闰快递”）。 
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结盟、组织和配备人员 


现代组织的中心特点在于内部的相互依赖性，在那 
里，没有人能够绝对地自行其是，绝大多数的雇员由于 
自身的工作、技术、管理体系以及层级关系等因素而相 
互联系在一起。当组织意欲进行某种变革时，这种联结 
便对其构成了某种特殊的挑战。除非众多的个体团结一 
致朝着同…目标前进，否则将统统失败。对于那些过多 
地接受了管理教育而较少受到领导教育的首席执行官而 
言，促使人们朝着同一方向前进是一个组织问题。然而 
事实上，此时首席执行官所需的并不是如何组织雇员， 
他们需要的是与众人结盟。 

管理者通过“组织”，建立那些能够如其所期望、 
、精确而有效地完成相关计划的人际体系。通常而言，这 
将涉及一系列潜在的、负责的决策。公司必须选择一种 
具体工咋的分工结构以及信息传递 结构； 为其配备合适 
的 人员； 提供必要的岗位 培训； 与具体工作人员进行相 
应的 沟通； 决定如何授权以及向谁授权。同时，为确保 
计划的完成，一定的经济激励和适当的监测系统也构成 
其必要条件。这些组织性问题的判断在很大程度上类似 
于建筑行业的决定，仿佛是在既定的框架中安装什么一 
样。 

结盟则完全不同。它更是一种沟通的挑战而非设计 
问题。首先，结盟不可避免地要比组织更多地与众多个 
体沟通。这里的目标群不仅包括管理者的下属，而且还 
包括他们的老板、同行，组织的其他员工、供给者、政 
府官员甚至消费者。任何有助或有碍于规划及战略实施 
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的人都将被包括在内。 

与组织过程中完成某一短期 的汁划 不同，要使人们 
理解某一全新远景规划的努力所面临的，同样是沟通的 
难题。这就好像在橄榄球比赛间歇时，教练指导球员如 
何进行下几步的比赛，不同 于他告 诫球员们在下半个赛 
季中应以何种姿态参赛一样。 

无论是利用大量的说辞还是简练的语句，备种愔息 
都不会因其能够被理解便被必然地接受。与此同时，这 
一过程中另一重大的难题在于其可信性——能否使人们 
相信这-信息。有许多因素会影响到信息的可信性， 
如： 信息传递者的个人 履历； 信息本身的 内涵； 沟通者 
的 UI 碑以及说辞与现实是否一致等等。 

最后，结盟将会导致组织过程中极少涉及的授权问 
题。 许多组织难于适应市场或技术快速变化的原因之一 
就在于，组织中存在许多感到自己相对无权的人。他们 
从以往的经验中认识到，即使是他们准确地意识到; r 外 
部的变化并主动地给予了恰当的回应，也非常可能受到 
不喜欢其所作所为的上级的训斥，瑕式自然是多种多 
样， 诸如： “那样是违背政策 的”； “我们难以对付它”; 
“闭嘴，做你应该做的去”，如此等等。 

结盟的方式至少可以两神形式的授权来解决这一问 
题： （1) 当公司上下对某一目标达成共识后，基层雇员 
的主动有所作为不会招致前面所说的同等程度的攻击。 
既然雇员的行为符合公司的总体目标，那么，其上级便 
难于以此来指责 他们； （2) 既然公同中所有的人都致力 
于同一 目标，那么就减少了个体的主动行为同他人发生 
矛盾时受阻的可能性（见下文屮“与雇员结盟：查克 * 
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特罗布里奇与鲍伯 * 克兰德尔在柯达公司”）。 


歃遨俾人_控網和鯀琰间薄 


既然变革是与领导的功能相对，那么在领导的过程 


中，有能力促使极富活力的行为的出现，对于解决变革 
过程中不可避免的障碍就显得十分重要了。既然方向的 


确立明确了组织前进的适当途径，有效的结盟促使人们 
沿着这一途径前进，那么成功的激励就将确保人们拥有 
足够的精力去面对困难。 


管理通过强行地将人们置于 
正确的方向来实現其 控斜; 
领导荆通过满足人们的基本 
需要来实現激勘 


按照管理的逻辑， 
控制机制将系统的行 
力与计划相对照，一 
旦发现问题便立即采 
取行动。举个例子, 
在一个管理良好的工 


厂，上述即意味着计划过程确立了精细的质量目标，组 
织过程建立了能够完成此目标的组织结构，然后控制过 
程确保一巨质量出现偏差便会立即（请注意1不是30 
天或60天后）得到纠正。 

由女控制在管理过程中所处的极端中心的地位，决 
定 f 激励或 鼓劻行 力在管理过程中的无意义。管理过程 
必须尽可能地远离不安全和冒险，由此决定其不可能依 
靠超常或艰苦的活动来达到目的。其所建体制和结构的 
全部宗旨就在千帮助正常的人们日复一 H 地以正常的手 
段成功地完成常规的任务。它既不激动人心也不富丽壮 
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观，但这就是管理。 

领导则不同，对远大目标的追求总是要求能量的瞬 
时爆发。不冋 r 控制机制那样强行地将人们置于正确的 
轨道之上，鼓舞和激励通过满足人们对于成就感、归属 
感、认知感、自尊、把握自我命运，以及不辜负生命等 
的需求，来激发人们的潜能。无疑，上述情感是如此地 
打动人心，从而必将激发起强有力的回应。 

好的领导者懂得以不同的方式去激励他人。首先， 
他们总是以强调听众（对方）价值的方式来描述组织的 
目标，这样，就使得工作相对于对方来说变得重要了。 
同时，领导者定期地使其他人参与到有关组织如何达到 
目标（或针对特殊群体具有特殊意义的部分）的决策制 
定中来。无疑，这种做法将给人以某种控制 意识；另- 
重要的激励技巧是，通过培训、反馈以及角色模拟等来 
支持人们加强对于组织口标的 r 解，这样做的同时也提 
高: r 人们的专业能力，强化了人们的 自尊； 最后，好的 
领导者能够及时意识并表彰成功咅。我们知道，这样做 
不仅会给人以成就感，同时，也将使人们感受到组织的 
关心。综合所有这些做法，其最终的结果，将使工作本 
身成为一种内在的激励。 

商业环境越趋于动荡，领导者就越需要激励人们去 
担当领导 i 而一旦这神做法真的付诸实施，便趋向千在 
组织上下再生产出更多的领导意 t 只，从而人们在组织的 
各个层次中担当起诸多的领导角色。这是极其有价值 
的，因*,在任何复杂的商务环境中应付变化都要求大 
多数人的主动意识，除此之外别无 他法。 

自然地，众多的领导意志未必一定能和谐地 融于- 
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体； 相反地，它们极易产生矛盾。那么，为了使众多的 
领导角色能够团结一致，就必须要求有不同于传统管理 
的、能够审慎协调人们行为的机制的存在。 

强有力的以非正式关系构成的关系网（在拥有健康 
企业文化的组织中所发现的），能够以一种非常类似于 
组织的正式层级所使用的协调管理方法来协调领导行 
为。两者间关键的一点区别在子，非正式的关系网能够 
处理更多的有关非常规行为和变化的协调问题。大 k 的 
沟通渠道以及由此而来的个体间的信任感，使各种妥协 
和适应成为可能。一旦有矛盾产生，这些关系便会发挥 
作用从而使矛盾得到解决。而其中最重要的，也许就在 
十通过这神对话和妥协，使得彼此之间以一种联系和相 
容，代替了可能的疏远和竞争。所有这些都要求比管理 
协调有更大量的沟通。同时，与正式的层级结构的做法 
不同，这一切全部通过非正式的关系网来完成。 

自然地，每一公司上下都会有某种形式的非正式的 
关系存在。然而通常来说，这种关系不是过子软弱（有 
些人之间存在着良好的接触，而绝大部分人之间没有这 
种关系），就是过于分散化——在营销团 P 人或研发机构 
可能分别都有着强有力的关系网，但两个组织之间就+ 
存在这种关系。如此的关系网是难以支持我们前面所说 
的多极领导模式的良好运行的。事实丄，强大的非正式 
关系网是如此的重要，以至 f +旦缺乏，就会使如何建 
立它们成为各种领导 T 作曹要的考虑间题（见下文中 
“激励：里查德 * 尼古拉斯在宝洁公司”）。 
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创建领导文化 


尽管相对于商务活动的成功与否而言，领导的重要 
性日渐显著，但事实上绝大多数员工的在岗经历却似乎 
正在削弱着这种发展 t 无疑，有许多公司已经饫久地显 
示了其将员工培育成重要的领导——管理者的能力。然 
而，吸纳富有领导潜质的人（进入领导层）仅仅是事情 
的第一步。同样重要的述在于管理其职业结构。在重大 
的领导角色上卓有成效的个体，往往都有着丰富的职业 




尽管领导的重要性 B 渐増长, 
然而绝大多数人员的在岗经 
历雄似乎正在_弱着锥们的 
这一能力 


也许，对于领导 
者而言，最为印象深 
刻，同时也是最重要 
的就是在其工作笋期 
所经历的重大挑战。 
领导者们几乎都曾有 


过类似的 经历： 二三十岁时便力图担当领导，渴望冒 
险，并旦都从成功和失败中取得过经验和教训。上述经 
历对于培养广泛的领导技巧和洞察力似乎至为关键。同 
时，它也使人们了解到领导的困难所在及其淮动变革的 


潜力 


经历了早期的 T 

培育 m 导者的方法之一在于 作后，拓宽视野就变 
为年轻的雇员提供面对挑战 得同等重要起来。那 
的槐会 些能够在重要的岗位 

上进行有效领导的人, 
总是有机会在其从事这一工作之前，冲破绝大多数管理 
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者常有的狭隘。通常，这是横向的职位变化或是在 X 作 
早期被委以范围极广的工作任务的自然结果。有时，也 
存在其他的机会，如派以某种特殊的任务，或者校期的 
全面管理等。无论出于何种原因，通过 Jr . 述方式得来的 
广博知识，都将有助于领导行为的各个方面。事实上 T 
无论公司内外的关系网其作用也都在于此。而_+旦众多 
员工均能获得上述机会，由此产生的联系必将有助于建 
立强大的多极领导模式所必须的非正式关系网。 

在培育领导者方面优于一般水平的公司，往往强调 
为较年轻的员工提供迎接挑战的机会 3 为此，在许多组 
织中，分权成为 关键。 通过强行规定，他们将责任更多 
地分散了基层，并在这一过程中，为基层创造更多的面 
临挑战的机会。像强生公司、 3 M 公司、 Hewlett - 
Packvd 公司、通用电气公司，以及许多其他的知名大 
公司都曾成功地使用过这一方法。在它们中间，有许多 
在自己的组织内部尽可能地设立众多的小型单位，这 
样，组织中就有着大量的既富于挑战性，又功能全面的 
管理的工作机会。 

有时，这些企业还通过强调新产品或眼务的增长而 
提供更多的富于挑战性的机会。如多年以来， 3 M 公司 
一直奉行这样种政策，那就是在公司的年收益中，至 
少要有25%应来自近5年来开发的产品。无疑 > 这样 
的政策必将激励新的、小规模的冒险行为，而这反过来 
又能够为富于领导潜质的年轻人提供更多的机会。 

上述实践本身即会为人们提供中、小型的领导职 
位，而若要为更加重要的领导职位培养人才 T 则还需要 
其在较高层的职位 h 进行磨炼。这样，就要求高层管理 
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荞去寻找有潜质的人才，并明确他们需要哪方面的培 
训。执行官们彼此间还应对他 ffj 的暂时性决定进行讨 
论，从而得出更加准确的答案。 


在明确谁具有领导潜能及其需要哪方面的培训之 
后，首席执行官们便会为其进行设计，有时，这会成为 
正式的连续计划或长期发展进程的有机组成部分，但在 
大多数情况下，它们都以非正式的形式出现。而无讼哪 
一种情况，明智地佔价每一候选人适当的、现实的发屜 
机会都是至为关键的。 


使 “ m 导屮心论”的文化制 
度化是各神有关提倡、重视 
和培育领导者的做法中最为 
彻底的一神 


为了鼓励管理者 
都参与到这些活动中 
来，好的组织趋向 p 
承认并奖励在这一方 
面的成绩突出者。不 
过，它很难成为正式 


的补偿或奖励的一部分。原因很简单，就在 f 这种成绩 
难以被精确地 衡董出 来^ 但是， 它可以作为提升，尤其 
是高级职位提升的考察因岽，从而其重要性就被大大地 
体现出来 r 。 一 a 能否培养领导者构成其是否能被提升 
的条件之一，那么，即使是那些认为领导是不能被培养 
的人也会找出办法来发现新的领导者。 


上述战略有利于创造一种重视领导并力图创造领导 
者的公司文化的产生，正是由于我们需要在主宰当今世 
荠的复杂组织中有更多的人行使领导职能，因此，我们 
也需要更多的人去创造有助于培育领导费的公司文化， 
从而使这一文化制度化就成为所有相关的做法中最为彻 
底的1种。 



确立 方向： 劳•格斯特纳在美国快递 


当劳■格斯特納 （Lou Gerstner ) 于1979年担 
任美国快递旅游相关服务令部 （ rRS) 的总我时， 
该部门正面临着自美国快递创建130年来最严峻的 
挑战，其时，有数以百计的银行正在或计划发行与 
美国快递卡相竞争的维萨卡或万事达卡，同时，还 
有数十家金融服务公司即将开展旅行支票 业务。 
在一个成熟的市场，这种竞争的加强通常都会减 
少边际收益，抑制利润的增长。 

然而，劳‘格哳特納并不这样憋。在加盟姜国 
决递之前，他为 TRS 做7 5年的頋问。其间，对 
效益減掮和信用卡业务竟争日趋漱烈的原因进行 
了分析。格斯特纳及其团队成员深入研究了有关 
经济、市场以及竞争的基本问题。在这一过程中， 
格斯特納开始 7 为 TRS 设立远景目标（一个丝毫 
不像是已在成熟的市场中的拥有130余年历史的企 
业的目 fe ) 的工作。 

格斯特纳认为，尽管存在着来自数千家银行 
的维萨卡和万事达卡的竟争， TRS 依然拥洧成为 
生机勃勃直快速成长的企业的潜质。当前，问题的 
关锭在于公司扃集中精力于国际市场，尤其是要 
臬中于那些美国快递一向为之提供高挡服务、相 
对富格的客户阶层。通过对市场的进一步细分，格 
斯特纳相信，通过大刀阔斧地开发一系列的新产 
品和服务，以及通过投资以杧大生产能力和降低 
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成本， TRS 能够为那呰有能力购买更多 TRS 产品 
的客户提供最优质的服务。 

在上任后的一周内，格斯特纳召臬了信用卡 
部门的人3，并向其询问了他们所有有关经瞢的 
各秤原则。他向其中的已被广为接受的两 点提出 
了有针对性的挑战： （1) 该分部奴应拥有一种产 
品，即“绿 卡”； （2) 这一产品增长和创新的前景 
是有限的。 

与此同时，捂斯特納还迅速地发展了更富企 
业家精神的公司 文化； 犄用并蟢育那些有潜质的 
人； 向其明确阐述公司的总钵发展方向。格斯特纳 
与公司的其他高层领导奖勒明智的冒险。为了便 
于企业家精神的发挥 t 他们对不必要的官僚作风 
予以限制，同时，提高了聘用人 M 的标准，并引入 
了 TRS 靳进管理程序，该程序为具有高潜质的年 
轻员工提供特殊的培训、丰富阅历的机会，以及更 
多非常规的与高层管理者接触的途往。为了鼓勒 
冒险，格斯特纳还引入了所谓“伟大的表演者”运 
动，用以承认并定励那咢真正杰出的客户服务 
- 缸织目 标的中心信条。 

上述措施很快地为企业开辟了新的市场 、产 
品和服务。 TRS 极大地拓展了海外市场的占有丰。 
到 198 S 年，美国快递卡的发行币种达到了 29种 
(10 年以前只有 11 种）。 TRS 同时还极大地叔展了 
两个以前很少注意的细分 市场： 大学生和妇女。 
1981年， TRS 将信用卡业务与公司的旅游服务能 
力进行整合，为客户提供监測与控制费用的全面 
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服务。到1988年，美国快递已成为美国的第五大 
直邮商。 

上面所谈及的新产品和服务还 包括： 的买 
AmEx 卡所连带的所有产品的90天 保险； 美国快 
递白金卡和 Optima 可循环信用卡 c 1988年，公司 
又将注意力转向了张单签单技米，开发出了更方 
便消费者的月崖表并降低了 25%的签单成本。 

作为这呰创新的结果， TRS 的纯收入在1978 
年至1987年10年间增长了 500%，年均为18%。 
公司的发展超过了许多所谓的高科技或高增长企 
业，如果以1988年的收益增长28%计算，它也超 
辻了低增长但高收益的企业。 


与雇员 结盟： 查克•特罗布里奇与鲍伯 •克 兰德尔 
在柯达公司 

伊士曼 -柯达公司于70年代早期进人复印行 
业，致力于平均销价在60 000美元左右的高技求含 
量的复印机生产。到了下一个10年，这项业务的 
年收人已达近化元。而恰在此时，公司却陷于生产 
成本高，利润难求，问題成堆的困境。1984年， 
柯达公司不得不注铕了 4 000万美元的存货。 

绝大多数员工都清楚公司存在着问题，但对千 
如何醉决问題，彼此间却很难达成协议。这种情羌 
下，出任公司于1984年设立的复印机析产品部总 
经理的查克•持罗布里奇 （Chuck Trombridgc ) 在 
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其上任的前两个月里，会晤了部门内部几乎所有的 
关键人物，以及公司内对复印业务关系重大的其他 
部门人员，其中之一就是鲍伯.克兰德尔 （Bob 
Grandall ) ——对复印业务至关重要的设计和制造 
部门的主管。 

特罗布里奇和克兰德尔对于设计和制造部的远 
景9标是单 纯的： 具备世界級水唯、少一点官僚、 
多一些分权。然而，它很难被贯彻下去。因为，它 
与以往 的观念（不仅在复印机产品部，而是包括全 
公司）相差太远了。于是，克兰德尔建立了诸多的 
机制以强调新的目标并努力与人们依此 结盟： 每周 
围绕自己的12份报告 开会； 每月开设由其部门不 
同成员参加的“复印机产品论 坛”； 对近期的改进 
和新设计进行讨论以期取得更好的 结果； 每丰举行 
“部门情况 •’ 会议，届时，各部门主管将与部门内 
每一位员工面淡。 

每月一次，克兰德尔与向其汇报者将会见80 
名一 100名部门内员工，探讨任何他们乐于讨论的 
事。为了与其最大的供货者——柯达仗器分部（其 
用以设计和制造部件的1/3由该分部供给）结盟， 
克兰德尔及其经理们每周四与该部门的高級管理屋 
共进午餐。近期，他还创立了 “商务会议”制度， 
其间，他的经理们将就某一特定话題，如存貨或中 
心计划等会見12人 一20 人。其目标在于，使属下 
的1 500名员工每年至少有一次能参加上述接触的 
机会。 

特罗布里奇的这项工作中则包含着书面的内 
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容。一份4死~8页厚的《复印机产品杂志〉将每 
月一次送达雇员手中 f 其中，一个被称之为“对 
话”的栏目为每位雇员提供了向克兰德尔及其高层 
经理提出任何问题并保证得到固答的机会。在书面 
对话中，最具可虬性和最为有力度的，則是那些图 
表 (） 在靠近咖啡馆的一个主大厅里，与各个艰睢的 
目标相对照的有关每一产品的质量、成本及运输问 
题的图表悬祛其内，另有100份縮小的这种图表搓 
满生产区的各个部分，用以向特定的员工群体汇报 
有关的质量水平和成本状况。 

6个月乃至一年以后，这一加紧结盟的结果渐 
渐地显示出来。所有上述举措使公司的目标显得更 
加可信，进而团结7更多的 人参与 其中。从 198 4 
年至1988年，一个主要产品生产线的质量儿乎提 
高了 100%，每单位产品的缺陷率由原来的30%陣 
刭了 0.3%。3年后，另一产品线的成本下降了 
24%,列入运输计划的产品由1985年的82%幵至 
1987年的95%。从1984年至1988年，存货下障 
了 50%多，且产出 t 俅旧在增长，：而公司的生产 
能力以每 单位制 造工人计算， 1985年至1988年也 
翻了一番多。 


激励： 理查徳 •尼 古拉斯在宝洁公司 

宝洁公司于1956年创立20多年来，其纸制品 
分部由于产品具有完美的质量、合理的价格以及良 
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好的市场销路，而极少遭遇真正的竟争。然而好景 
不长，到 70 年代末，该分部的市场地位发生 7 变 
化。强有力的竟争极大地损害了其既存利益。据行 
业分析估測，宝结一次性紙采布的市场占有率从 
70 年代中期的 75%， 下降到了 1984 年的 52%。 

这年，也就是在宝洁小型而发展迅連的软饮料 
行当里工作 7 3 年之后，理查德 * 尼古拉斯 
(Richard Nicolosi ) 作为联系总裁来到纸制品分部。 
在这里，他看到7—个官僚之成盛行、集权程度极 
高的组织，其内部职能的目标和各种项目统统带有 
上述特 点:， 儿乎所有有关消费者的信息都要经过层 
层的市场调研。技米人员强调成本的节约，而营销 
人员則强调數量和份额。为此，双方几近于战争状 
态。 

1984 年仲夏，宝沽公司的高级管理层宣苹， 
見古拉斯将于本年10月担任纸制品分部的主管， 
而自8月份起，他便将以非正式的身份主持该部门 
的工作。自上冬之日起，尼古拉斯便立即开始强调 
本部门应更加富于生气、更加趋向于市场躯动，而 
非仅仅成为一个低成本的生产者。尼古拉斯后来解 
释道：“我必须使大家明白，游戏规則已经发生7 
变化”。 

新的岌展方向在极大程度上强调团队精神和多 
极领导。推行对本部门及其产品实行集体管理的战 
略。10月，他和他的困队将自己设计成纸制品分 
部的董事会，并举行开始时每月一次，后来每周一 
次的会议。11月，他们建立了邛目团队以管理那 
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些主要的品睥产品（如犀布、纸巾、餐巾等），并 
将权责下放。“不谈增值”，危古拉斯强调道，“我 
们要成为最好的”。 

到12月，足古拉斯开始有选择地使自己参与 
到某些特定项目的细节中去。他会见广告代理、认 
识重要的富于创迻力的人士；让尿苹的營绡经理直 
接向他本人汇报，而不必通过众多的 层級； 与参与 
新产品开发的人进行更多的交谈，等等。 

1985年1月，董事会宣布了新的组织结构, 
它不仅包括项目团队，还包括新品牌业务閎队。这 
年春天，董事会已经为一次重大的教砌活动，向尽 
可能多的人宣传紙制品分部的新的远景目标做好了 
准备。1985年4月4日，所有辛辛那提的纸制品 
方面的员工、地区铕售经理和紙品工厂的经理共千 
余人聚集地区共济会，尼古拉斯及其董事会成员宣 
布7组织的 目标： “我们中的每个人都是领导 '不 
仗如此，会议还被制成录像带，经加工后送至所有 
的铕售部门柃工厂以供传看。 

上述所有措施创立了一个有助于发杨企业家精 
神的大坏境，在那里，人们受到鼓励以了解新的远 
景目标 。组织中绝大多敫的创新来源于与新产品相 
关的人。于1985年2月上市的 Ultra Pamper ， 其市 
场占有牟由原来的40%上什至58%，利涧率亦由 
原来的收支平衡 A 变为 正数； 而于1987年5月新 
上市的 Luvs Ddux 在数月之内，其市场占有牟就提 
高7 150 %。 

其他在员的主动性更偏向于职能 部门； 有些则 
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是来自于组织的最基层。1986年春，在新的企业 
文化中受到鼓舞的一呰部门的秘书们，发展出了一 
种秘书网络，这一组织建立7有关培训、奖励与认 
知， 以及“秘书的 未来” 等的小组委 g 会。作为对 
诸多同行的情绪的一种回应，紙制品部的一位私书 
说道： “我看不出为什么我们就不能为部门的新目 
标做出应有的贡献。” 

1988年底，纸制品分部的年收人在4年之内 
上升7 40%，利涧上升7 68%,而所有这些都是 
在竟争曰益激烈的环境下发生的。 
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管理者与领导者 



亚伯拉罕_扎莱兹尼克 


作者柯介 


亚伯拉罕■扎莱兹尼克 （Abranham 
Zaleznik ) , Konosuke Matsushita 领导学教 
授，哈佛商学院名誉教授。因在与经济相 
关的社会 心理学 领域的研究与教学，以及 
对领导行为的显著特征和管理者、领导者 
行为的心理层面的考察而闻名于世。已发 
表著作14部，最近的一本是《学习领导学》 
(1993 年）， 并有大量论文获奖。他身兼 
King Ranch 董事会主席， Ogden 公司、 
Timberland 公司、自由通讯公司 、 Butchers 
公司的董事会成员，以及各类企业及政府 
的顾问。 


①原文发表于 《哈 体商业评论>1977年5/6月号。重印号 9221 U 

— 62 _ 




内容提栗 


管理者与领导者是极为不同的两种人。管理者 
的目标源^需要而非欲望，他们长于缓解个体及部 
门间的矛盾，抚慰组织内的方方面面以确保日常工 
作的顺畅运行。领导者则不同，他们以一种富于个 
性化的、积极的态度对待 目标。 他们寻求潜在的机 
会及回报，并以其自身的魅力激励下属、激发创 
新: ■ 领导者与雇员及合作者的关系往往趋于紧张， 
相应地，他们的工作坏境通常是一团糟。 

商务活动既 f 要管理者，同时也需要领导者。 
而在美国的大型组织中，一种“管理神话论”似乎 
占据了主导。该理论强调菅理个性化（诸如人们依 
赖并力图维持秩序化、稳定化的1作格局）发展的 
持久性。管理的力量观则倾向于集体领导并力芮规 
避风险。 

“管理神话论”也抑制领导音的发展。在一个 
保守的、扼杀个体主义傾向的环境中，企业家精神 
又能如何发屐呢？与聪慧的引导者的关系对千領导 
者个性的发展至关重要，然而，在大型的官僚化的 
组 织中， 是不鼓励这种关系发展的。 

商务活动既要求社会为之培训优秀的管理者， 
同时也需要为之培养卓越的颌导者，如果缺乏一种 
巩固的组织框架，那么即使是最天才的领导者也会 
处处制肘，与他人合作不好且收获甚微。而如果领 
导者所在的组织缺乏一种培育企业家精神的 文化， 
那么该组织必将发展缓慢，卫迅速丧失竞争力。 
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什么是培养领导者的理想之路呢？对此问题， 

每 A 社会均给出了自己的答案，并且，在寻求答案 
的过框中，对于人们最关心的有关杈力的目的/分 
配以及使用等问题给予了界定。商务活动引入了新 
的群体，即所谓的管理者对此3题给予了回笞。在 
引入管理者的同时，商务活动也创立了一种新的权 
力伦理观，即崇尚集体领导，反对个 人独裁 遗憾 
的是，在维护了兗争、控制以使群体中权力均衡的 
同时，管理型的领导者难以确保必要的想像力、创 
造力或者一种能够左右公司命运的伦理行为。 

无疑，领导者需要某种权力以影响他人的思想 
和行为，而个人手中的权力必将带来某些 风铨： 
(1) 如何平衡杈力与取得即时效果的能力之间的风 
险； （2) 忽略人们合法积聚杈力的诸多其兔方法的 
风险； （3) 追逐杈力的过程中自我失控的风险。如 
何规避风险，邹分地依赖于发展集体颌导以及管理 
伦理。随之而来的，便是保守主义主导了大型组织 
的企 业文叱 。在 <第二攻美国革命> 一书中，约 
翰+ 1>洛克菲勒三世这样描述了组织中的保守主 
义：“一个组织便是一个系统，有着它自己的逻辑、 
传统和发展惯性，在那里，人们热衷于以试验过了 
或已经证明过了的方法做事，反对冒验或开辟新途、 
径。，，[ 1] 

基于二述的保守主义和发展惯性，组织通过管 
理者而非个体领导者的发展来维系权力的延续。具 
有讽刺意味的是，这种伦理培肓了商场中的官僚文 

— 64 — 




化，而商扬一向被认为是脱离政府及教育体制等官 
僚体制的侵蚀和控制的最后堡垒 
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管理者与領导煮典獠征 


管理文化强调理性及控制。无论其精力是集中于目 
标，资源、组织结构述是人员，管理者都是一个问题解 
决者。管理者们 会问： “什么问题需要解决？什么又是 
解决问题的最佳方法？怎样促使人们去尽力维系组织的 
延续？”从这一角度而言，领导者则仅仅是指出间题， 
并完成其使命的实践者。-个管理者需要拥有掌握权力 
的资格。在这里，领导者的形象具有了某种幻想色彩， 
他或她是杰出的、孤独的，具备自控能力构成其控制他 
人的前提条件。这对领导者的期望与有关领导者的另一 
种平常而实际却是非常重要的概念极为矛盾，后者认 
为，领导者是真正的管理其他人员工作的人。 

这里出现了两个 问题： 首先就是，有关领导者的神 
秘性是否仅仅源自于人们的儿童时代"一依赖感及对优 

秀的、英雄般的父母 
何神培育管理者的方法可能 的渴望9其次，一名 
会抑制领导者的发展? 管理者无 f 仑多有能力， 

他的领导才能是否都 
因想像力及创造价值方面的局限性而停滞不前？在缺乏 
想像力及与人交往能力的前提下，如果一名管理者受狹 
义目标的驱使，是否会致使矛盾的永久化而不是通过改 
革使其变得更为扩大化？ 

如果问题确实缘自所谓的“伟大”情节，那么通过 
对以往的考察，人 n 将发现，对于领导者的选择和培养 
存在着诸多的不可知性。因为在现实社会中并不存在培 
养 1 ‘伟大”的方法。抛开不可知性不谈，在对有竞争力 
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的管理者的需求与对伟大的领导者的渴望这两者的关系 
问题上，存在着深刻的争论。 

确保高于现实责任感的管理者的供给方法会妨碍伟 
大的领导者的发展，而与此相对，伟大的领导者的存 
在，又可能抑制那些对似乎由领导者造成的混乱反应严 
肃的管理者的发展 u 

尽管我们或许会需要新型的领导者或荇说是以损失 
管理者为代价的领导者，有关如何培养管理者的难题， 
也可通过类似我们所要的是“双重能量”的人的说辞得 
以轻松解决。然而，恰恰由于管理者文化与当组织中出 
现领导者时所发展起来的企业家文化互不相同，管理者 
和领导者看起来是极为不同的两群人。他们的动机、个 
人经历以及所想所为都毫不相同（见下文中的“文章点 
评”）。 


对目标的态度 


不是出于被动，管理者往往倾向于以一种不带个人 
情感的态度对待目标。管理者的目标通常源自于需要而 
非欲望，相应地，这 -0 标也会深深地根植于组织的历 
史和文化之中。 

弗雷德里克 ' G ■唐纳 (Frederic G . Donner ) t 通用汽 
车公司1958年至1967年的董事长兼首席执行官，这样 
描述了通用公司在产品开发方面对待目标的此类态度: 
“为迎接市场的挑战，我们必须超前且充分地了解消费 
者需求及意愿的变化，只有这样才能在恰当的地点，恰 
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当的时间，以恰当的数量生产恰当的产品 

“我们必需在备种必要的、有关最终产品的意见中 
进行平衡。这些意见包括 诸如： 产品必须是耐用且美观 
的；产品必须能很好地运行且在既定数量的前提下价格 
具有竞 争力； 我们必需设计出不仅我们自己乐于生产 
的，而更重要的是设计消费者乐子购买的车型等等 ， Ul 
上述说法并非意味着消费者 的口味 和意见能够左冇 
生产商的生产活动3事实上，通过产品设计、广告宜传 
以及促销活动等，消费者慢慢学会喜欢，并认为那就是 
自己想要的产品 U 没有人会强调喜次快照的人需要一台 
能够自动冲印的照相机，然而恰恰由于满足了人们对干 
新奇、便利以及缩短行动（拍摄）与获得快感（见到照 

片）时间间隔的需要， 
宝丽来一次成像相机 
在市场 t 大获成功。 
如果说埃德温■兰德 
(Edwin Land ) 是回应 
了消费者的需求，那是不可信的；与此相反，他将技木 
(光波偏振）转化成 r 商品，这一行为获利甚巨且大大 
刺激了消费者的需求。 . 

宝丽来和兰德的例子说明了领导者如何看待目标。 
他们是积极的而非消极的，是提出设想而非回应设想。 
领导者以富亍个性化和枳极的态度对待目标。领导者对 
T 政:变行为漠式、激发想像力和预期、确立具体的设想 
和目标等方面的影响，决定着公司的发展方向。这种影 
响的结果，改变了人们对于什么是意愿的、什么是可能 
的、什么是必须的等等问题进行思考的方式。 


埃德温•竺德并非仅仅回应了 
消费者的需要,他还剌激了 
消费者的欲望 
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工作 的槪念 

■■ ■- ■- * 

管理者倾向于将工作视为一种授权的过程，这-过 
程涉及不同的人员及观点的结合，他们之 N 相互作用致 
使战略得以确立，决策得以制定。管理者通过提高反对 
若的兴趣、当反对意见出现时进行谋划以及紧张感使这 
-过程得以维系。在这一过程中，管理者的战术是灵活 
的，他们一方面进行讨价 还价； 另 方面 则采用奖励、 
惩罚以及其他强制性措施。 

通用汽车公司的阿尔弗雷德•: P •斯隆 （Alfred P . 
Sban ) 的行力阐述了在出现矛盾的前提 K 这一过程是 
如何进行的。那述是在本世纪20年代初期，福特汽午 
公司主宰着汽车 T 业，和通用公司一样，福特公 司也使 
用常规的以水制冷的发动机。在皮埃尔•杜邦 （Pierre 
Du Pont ) 的全力史持下，査尔斯’凯特林 （Charles Ket - 
tcring ) 全身心地投入到了以空气制冷的铜制发动机的 
设 i 卜工作中。如果这一设计取得成功，那么它必将为通 
用汽车公司带来技术上以及市场销售上的巨大成功。然 
而，尽管凯特林对其产品充满信心，生产部门的主管则 
基于两个理由反对这项设计： （1) 在技术上它是不可靠 
的； （2) 公司正在以投资于这项新产品从而“将所有的 
鸡蛋装在一个篮子”里，而非积极参与现时的市场竞 
争。 

1923 年夏，经历 r …连串的失败尝试以及对经销 
商和消费者的调査后，通用汽车公司取消 r 该项计划。 
当消息传到凯特林那里时，他深受打击。他在给斯隆的 
信中 写到， 如果不是有组织的反对，这项计划就会成 
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功，并且，除非这项汁划得以继续，否则他将辞职离开 
通用汽车公司 u 

阿尔弗雷德•斯隆完全了解凯特林的心情，并且知 
道，他真的会离幵通用公司。斯隆同时也了解到，生产 
部门极力反对这种新型发动机，而皮埃尔 * 杜邦则支持 
凯特林，表达了对他的充分信任。目前，斯隆所面临的 
问题是，如何决策以便既留住凯特林（他对通用太有价 
值0,而又不疏远杜邦，同时还鼓励生产部门继续采 
用常规的水制冷发动机来拓展生产线。 

在上述矛盾中，斯隆的行为极大地显 示了管 理者是 
如何工 作的： U ) 他极力以一种含混的说辞站在凯特林 
的一边，但是强迫其他部门做他们反对的事也是不现实 
的，从而斯隆将问题描述成是人的问题而非产品的问 
题。 （2) 对丁•这一问题他主张建立-个新的部门，以全 
面负责新的发动机的设计、生产和市场销售。这一问题 
的解决同他对凯特林的安慰-样是含糊的。斯隆 写到： 
“我的计划是建立 - 个新的部门， 个 铜制冷轿车分部， 
由凯特林先生全权负责，_他自己指定该部门的总工和 
其他工作人员，全面处理生产中的技术问题。” L3] 

斯隆没有解释这一解决办法的实呩价值是什么，包 
括给_ + 位发明家压上管理的责任。但亊实上他确实通过 
这一方法减少 r 与皮埃尔 • 杜邦的矛盾。 

从根本上讲，斯隆所使用的管理方法限制了他人的 
可选择空间。这种结构性的解决办法使人们的选择范围 
变小，甚至能够抑制人们的感情用事，使人们除了遵守 
以外别无他法=这样，斯隆就可以对杜邦说：“我们今 
天早晨已与凯特林先生就这件事进行了彻底沟通，他完 
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全同意我们的力 案， 看起来他已经积极地接受了我们的 
方案，并且完全相信这一方案能够得以通过。” 

斯隆以结构性的解决方法去安抚那些持反对意见的 
人，这 方法 看似提供了解决方案而实际上却只是限制 
了人们的选择。这样斯隆便能在轿午分部总经理本人同 
意的前提下，授权其加快水制冷轿车的设计以尽快满足 
市场的需求。 

几年后，斯隆写道（明显地不由 衷）： “铜制冷汽车 
水远不会再出现，这一计划巳经死亡，我也不知道这足 
为 什么， 

为 r 使人们接受对问题的解决办法，管埋者常常需 
要调解和平衡备自完全相反的意见。有趣的是，这与外 
交官以及调停人所做的工作大致相同，如亨利■基辛格 
(Henry Kissinger ), 便是这一行当中一位杰出的实践 
家，管理者通过进行各种权力的平衡谋求问题的解决办 
法以期在各矛盾方达成妥协。 

领导者则不同。管理荇的方法限制 选择； 而领导者 
对待长期性问题则力图拓展新的思路，并开启人们新的 
选择空间。 为「更富成效 ，领导者必须使其计划更富想 
像力，从而激劢人们去拓展新的选择空间进而使其计划 
更为现实。 

约翰肯尼迪短暂的总统生涯，向人们展示广领 
导人在其工作中的优点和弱点。在其就职演说中 ，肓尼 
迪 写道： “不论其希望我们更加富强还是趋于衰落，我 
们都将让每…个 N 衆了解，我们将不惜花费任何代价， 
承受任何压力，面对任何困难，以支持每一位朋友，反 
对每 '个敌人，从而确保自由的延存直至走向最后的 
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胜利。” 

上述引文必将使人们的思维超越暂时的利益而与肯 
尼迪产生共鸣并共享其理想。然而细一分析，我们便会 
发现，这种说法是荒谬的。因为这种许诺一旦真地被付 
诸实施，如越南战争，必将产生灾难性的后果。然而， 
如果各种期望不被激发出来并发生变化，那么各种受挫 
折的危险也就会随之而来，新的想法以及新的选择就永 
远不会出现。 . 

领导者的 T 作往往伴随着高风险。事实上，他们经 
常时不时地主动追求有风险甚至危险的工作，尤其是当 
机会或回报诱惑出现的时候。通过观察我发现，个体寻 
求风险的原因并不是理性选择，而更多的是出自于其个 
性的特点。对于那些成为管理者的人而言，谋求自下而 
上的 本能扭 倒了其对风险追求的欲望，同样，这些人也 
拥有容忍平庸、琐碎工作的能力。而领导者则视乎凡的 
工作为-大苦事。 


与他人的关系 


管理者乐于和他人一起工作。他们尽量避免单独行 
动，因为这样使他们感到紧张，数年前，我幵始研究职 
业心理学。寻求与他人共同 X 作及合作的需要似乎是管 
理者的一个重要特征。当要求管理者针对一幅只有-个 
人（面对一把小提琴沉思的男孩或…个反射出来的男性 
侧影）的图画，写出一篇具有想像力的文章时，管理者 
的作品流于大众化。下面的便是一篇由 -+ 位管理者所写 




的关于男孩与小提琴的“富于想像力”的 文章： 

爸爸和妈妈坚持要他们的儿子去上音乐课，因为他 
们确信，只要这样，将来他们的儿子才能成为一名音乐 
家。定购的乐器恰好刚送到。男孩儿思忖着是去和伙 
伴儿一起玩橄榄球还是去弹这像老鼠般发出吱吱叫声的 
乐器。他实在不能理解爸爸妈妈为什么会汄为小提琴能 
比触地得分更積彩。 

练习了 4个月的小提琴之后，男孩对此已是圾倦到 
了极点。对此，爸爸已经不再抱 有什么 幻想，妈妈也己 
勉强地放弃了希望。橄榄球赛季现在已经结束了，然而 
精彩的棒球比赛马上就将于春夭开始。 


对 T 管理者如何对待人际关系，这一故事阐述了两 
点： （1) 如我以前所言，就是乐于与他人共事（如这里 
的概榄球卩人）； （2) 就是对待这类问题较少情绪化。在 
这一故事中，所说的较少情绪化就表现在常规的语言、 
甚至陈词滥调中，用来描述潜在的矛盾如何化解为融洽 
的最终决定，这一案例中，男孩、爸爸和妈妈均同意放 
弃小提琴而选择运动。 

以上两点看似有些矛盾，但恰恰是二者的共存支持 
着管理者的所作所为，具体包括求同存异、追求妥协、 
善于平衡权力等等。上述故事同时也表明，管理者缺乏 
热情，或者说缺乏一种凭直觉感受他人情感或思想的能 
力^> 现在， 让我们来看一看我们所说的领导者对同一幅 
图画的描绘。 
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这 A 小男孩捆有一张艺术家的面孔，他被眼前的小 
提琴深深地打动了，心中涌动着弹奏这件乐器的强烈欲 

望。 

小男孩似乎刚刚完成其正规训练，看起来像是对自 
己不能弹奏出想像6 的悦工 之音而感到有些垂头丧气。 

他看起来似乎正在暗暗地发誓，一定要花大量时间 
和精力釆练习，直£能够演奏出令自己满意的东西来， 
演奏出比现在好 4 倍的音乐来。 

凭着如此的决心和苦练，小男 孩终于 成为他那个时 
代伟大的小提琴家。 

情感并非仅仅意味着关注他人，同时，它也是一种 
可以运用的能力，并使人际关系变得富有意义。那些以 
诸如“深深地被 打动' “强烈的 欲望' “垂头丧气”以 
及"某人向自己发誓”等等说辞来描绘他人的人，他们 
自己在与人相处时往往也具有上述情绪。 

管理者依据自己在事件或决策制定中的角色来与人 
交往。领导者则不同，他们更关心某些想法，他们以- 
种直觉的和更富于情感的方式与人交往。这一区别展示 
出 丫管理 者与领导者关注点的不同。管理者关心的是事 
情应该怎祥进行 下去； 而领导者关心的则是事情以及决 
策对参加者而言意味着什么。 

近年来，管理者们接受了博弈论中有关决策制定的 
分类： 一种是一胜一负的 局面； 另一种则是双方皆胜的 
结局。依据上述分类，管理者们力图将-胜一负转化为 
双方皆胜，从而化解分歧，保持权力的均衡。 

为了便于说明，让我们以在一个大型的、分权型组 
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织内进行资本分配为例来对此进行阐述。表面看来 . 资 
金在任何时候都是有限的，让我们假定，如果某一部 n 
所获资金较多，那么将意味着其他部门的可获资金量变 

少。 

管理者倾向干将这-情况视为-种转化过程，即如 
何将看似一胜一负的问题转换成为双方皆胜的结局。基 
于这一目的，可以有几种解决方法： 

1. 管理者将人们的注意力集中于工作程序而非物 
质上。这样，参与游戏者就变得对更大的问题，即如何 
制定决策而非制定什么决策感兴趣而-旦对这一大 
的问题感兴趣，人们便不得不寻求问题的解决办法，闪 
为此时他们已全部成为规则的制定者了。由于他们信任 
自己制定的规则，因此他们便能够接受因此而来的掼 
失，他们相信这在以后能够得到补偿。 

2. 管理者可与其下属进行非正式的交流，向其传 
递某神信号而非明确的信息^ 一个信号可以包含数种暗 
示，而信息则不同，它使事情一 p r 然。信号不是结论 
性的，如果人们对某件事情感到不满或愤慨则可以再行 
探讨；而信息则能带来直接后果，无论人们对其是否喜 
欢。因此，信息的传递可能导致更具情绪化的回应，进 
而也使管理者深感紧张。利用信号，谁胜谁败的问题就 
显得含糊不清了。 

3. 管理者以时间为武器。管理者似乎认为，随着 
时间的推移，主要决策制定的延缓，妥协将会出现，从 
而消除一胜一负困境中的最难点，原来的游戏也将被新 
的情况所取代。妥协意昧着参加游戏者同时既胜且负， 
换言之，参赛者自身对胜负的定义依赖于特定的游戏 


75 




本身。 _ 

无疑，除 r 上述二种方法以外，还存在着许多可供 
管理者选择的方法，以将胜负的态势转换为胜一胜的局 
面。然而问题在于，这些技巧关注的是决策过程本身， 
较领导者而言，管理者对这一过程的兴趣更大。对于这 
些技巧而言，它倒既能带来收益，也必将带来成本。它 

们将导致组织中臃肿 
银导者的一生充斥眷为获得 的官僚机构、政治阴 
換序而进行的斗争 谋、有失公正、行动 

困难以及热衷人际关 
杗。相应地，人们会经常听到管理者的下属们将其描述 
为高深莫测的、独立的、善于控制的等等。这些来自下 
属们的形容词表明，他们己经融于某种程序，即力图保 
持控制、理性和结构均衡。 

相反，有关领导者的传言则充满了情感色彩。领导 
者身上极富情感特征，他们爰憎分明。在一个由领导者 
主导的组织中，人际关系往往是骚动的、紧张的甚至是 
无组织的。如此的气氛刺激个体，使其变得不安分，并 
经常会产生意想不到的收获。 


自我章、识 

在 {宗 教经验的差异 > 一书中，威廉 * 詹姆斯 
(William James ) 描述了两种基本的性格类型，即“ 一 
生”和“再生”。具有前一种性格特征的人，其生长进 
程中对自我的调整是径直进行下去的（没有被打断）, 
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他们的一生多多少少都称得上是-帆风顺的。而“再 
生”苦则没有这么好的运气。他们的生命中充满了为获 
得某种秩序而进行的斗争。与“一生”者不同，“再生” 
者生来就没有什么优越 之处。 按照徬姆斯的说法，具有 
这类性格的人有着各不相同的世界观，对于“一生”性 
格的人而言，作为引导行力和态度的自我意识是源％于 
—种在家的以及与环境相融合的情感。而对于“ 阵生” 
性格 而言， 自我意识则源生于许多深刻的且支离破晬的 
情感 n 

对浐管 理若和领导者来说，一种有归属感 的意识 或 
若一神离散意识，都会在其 X 作过程中留下深深的印 
迹。管理者将其自身视为现存秩序的卫道士和规则制定 
者，凭借这些秩序，他们实现着自身价值并获得物质利 
益。管理者的自我价值意识通过现存组织的强化和永久 
化得以加强，他们与其所承担职位的职黃和责任协调 
致。威廉■詹姆斯将这种和谐——与外部世界相融合的 
自我意识定义为“ 一生”性格。 

领导者则往往表现为“再生”性格，他们感到自身 
与环境是相隔离的。他们可能确实是在某一组织内丄 
作，但他们从未真正属于这一组织。他们的自我意〖只的 
存在并不依赖于同事、工作职位，以及其他任何社会的 
参照物，也许正是这种自我意识，构成了用以解释为什 
么某些个体总是追求变化的理论基础。追求变化的//式 
多种多样，可以是技术性的、政治性的，或者意识形态 
方面的，但其目的总的说来是-致的，那就是，试图借 
此深刻地改变人与人之间以及经济乃至政治的关系。 

考虑到领导者的培育问题，在这里我们有必要提及 
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个人成长的两类 轨迹： -类是借助社会谋求发展。在这 
类发展轨迹中，社会要求个体指导组织并维护已有各种 
社会关系的 平衡； 另一类 则是通 过个人奋斗来谋求发 
展，这护发展 力式促 使个体为追求心理乃至社会的变化 
而奋斗。通常而言，管理天才的发展道路属第 一类； 而 
领导者则遵循第二类的发展轨迹。 


领导者的培育 


每个人的成长均开始于家庭，每个人都经历过与家 
庭、父母分离的痛苦体验。在这一相同的过程中，所有 
的个体都将面临如何自我调整，如何自我控制的难题。 
对有些人，或许是大多数人来说，能够使其完全满足并 
拥有足够机会寻求某种回报的童年时光已经不复存在, 
这些个体，或者说“一生”类型者，往往能以一种温和 
的方式与其父母相处，并能在期望与现实间寻求到某种 
和谐统一。 

然而，让我们假设，如果这种分离的痛苦由于父母 
的各种要求以及个体的需要间的相互缠结而被扩大，以 
至于独立、与众不同以及小心设防等意识，割裂了子女 
与父母间原有的紧密联系或与某些重要人物间的联系 
时，情况会怎么样？让我 C 假设，此时的个体在某方面 
具有特殊的夭分，他（她）变得更为关注其内心世界而 
忽略了对外部世界的兴趣。那么对于这样一个个体，对 
自身的尊重使其不冉仅仅看重正面的喜爱以及现实的回 
报，其领先自我的形式之-就表现在对成就乃至伟大工 
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作的渴望。 

如果个体的才能是微不足道的，那么这种自我认可 
就是毫无意义的，即使是个体很具天才，也不能保证其 
就会有所成就，更谈不上这个成就是好还是坏了。在其 
成长过程中，各种因素都会起作用： （1 ) 就领导者而 
言，他们更像艺术家或经常与某些神经官能症做斗争的 
天才，他们能力的发挥情况波动极大，甚至可能完金失 
去某种能力。同时，对于管理者和领导者而言，其发展 
模式珏涉及到在孩提时代特殊人物对他们的影响。管理 
者的性格趋于温和且愿与多方展开 联系； 而领导者则 
+同，他们更乐于建立，同时也打破紧张的-对 
关系。 

现实生活中，存在这样一种校为普遍的现象，那就 
是许多伟大的天才往往却是呰漫不经心的学生。例如, 
没有人会根据爱因斯坦的那些糟糕的考试成绩，判断出 
他曰后所取得的伟大成就，显然考试成绩之所以糟禚并 

不在于能力的 缺乏; 
天才的人物需要一种一对一 相反地，它可能是出 
的人 B 关系，细艾森豪威尔 自于过分关注自身或 
拥有康纳将军,卡 m 基拥有 无法对身边的平 ii u 
托马斯•斯料特 作集中注意力。个体 

打破这种白日梦般或 
过于自我关注的僵局的惟一途径，就是与一位伟大的导 
师或理解他（她）并有能力与他（她）交流的人建立某 
种深层次的联系。 

天才的个体是否能在-对一的关系中发现其所需, 
依赖于是否存在极具教育、天才的好老师，或父母的替 
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代者。幸运的是，一县两者相遇，我们便可知晓应如何 
培育领导者，以及这两者之间是如何相互影响的。 

在注定从事平庸工作的前提下，建立了重要的一对 
一关系的个体往往能够进步神速。个体从上述关系中受 
益的心理准备取决于其生命中的某些经历，这些经历迫 
使个体的内心世界发生某神变化。让我们来看一看德怀 
特•艾森豪威尿 (Dwight Eisenhower ) 的成长经历。由 
艾森豪威尔早期的军旅生涯，很难看出他会有什么光辉 
的前景。一次世界大战期间，当他西点军校的诸多同学 
正在法兰西前线体验战争之时，艾森豪威尔却感到他自 
己 “被深深地沉溺于内陆地区百无聊赖、无所事亭的安 
全之中……而这是一种无法忍受的惩罚。” 

-次世界大战后不久，艾森豪威尔——那时还是一 
个对自己前途颇为悲观的年青军官，提出要求到驻军巴 
拿马的福克斯•康纳将军（一位让他深为崇敬的高级军 
官）手下任职。军方驳回了他的请求，此时正值他的大 
儿子艾克 （ Ikey ) 死于流感^之后不久，军方出于自身 
考虑，将艾森豪威尔调往巴拿马，在那里，他带着痛失 
儿子的悲伤在康纳将军手下任职。 

在一种近乎父子的关系中，艾森豪威尔本人变成了 
他那已经逝去的儿子。就这样，在那种高度军事化的环 
境里，艾森豪威尔开始向他的老师学习。康纳将军耐心 
地教，艾森豪威尔热情地学，伟大的师徒关系就这样在 
军队中建立起来了。这种关系对艾森豪威尔一生的价值 
是无法估量的，然而考察自那时起，艾森豪威尔的职业 
生涯，便不难看出它的重要性。 

艾森豪威尔后来在给康钠的信中写道，“与康纳将 
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军在-起，仿怫是置身 T 一所军事及人性的大学，经有 
着对人及其行为充满阅历的导师指引，我渐渐地发生 r 
改变。我将永远也无法充分表达对于这样 -- 位伟人的感 
激之情……能与这样一 r 伟大而善良的人建立联系，我 
将终生受益。”跟随康纳将军〜段时间后，艾森柰威 
尔的职业生涯发生了转机，他接到去福特•利文沃斯 
(Fart Leaven Worth ) 的司令官及将军学校（一所最具 
挑战性的军亊院校）受训的命令。这是个人人都渴望的 
机会，艾 森豪威 尔十分珍惜。与在高中及西点军校的表 
现截然不同，这-次艾森豪威尔的成绩非常出色，他遒 
全班第一个结业的学生。 

有关传奇人物的心理学传记不断说明老师在个体成 
长过程中的重要性。安德鲁 •卡 耐基从其恩师托马斯 ■ 
A - 斯科特身上获益匪浅。作为宾夕法尼亚铁路西部分 
部的头儿，斯科特发现了年青报务员的天分以及求知的 
欲望，通过提升以及提供近距离向他人学习的机会.斯 
科特提高了卡耐基的自信心和成就感，斯科特并不在乎 
卡耐基所表现出的 野心； 相反，他给予卡耐基充分展示 
其雄心的机会。 

伟大的导师是要承担风险的，他们是在他们认为是 
天才的年青人身上下赌注。同时，他们也冒着与这些年 
青人过于近距离地在〜起工作的风险，他们所冒的风险 
也 i 午不会得到回报，但这对于领导者的培养确实是至关 
重要的。 





组织能培养领导者吗? 


美国文化中丰富的关于个体如何学习、成长的神 
话，似 f 也主宰着商业伦理，这一神话就是人们是从其 
同辈人身上学习最为精华的东西。让我们假设，出于相 
互认可的倾向以及社会对于有持权者行为的限制，同辈 
人之间被他人评估乃至可能蒙羞的危险可以忽略不计。 
在这一前提下， R 辈人之间的训练可以采取不同的形 
式。例如，来自不同职业（销售、生产、调研、融资） 
的同辈人之间，由于工作的压力，会引致强加 T 个体的 
某些特权限制的消失，从而个体之间能够自愿地想出并 
交流某种观点。如此发展的结果，按照上面的论点，就 
是人们可以更为自由地交往，更为主动地听取他人的乃 
节批评的意见。最后，就娃更能从 这神健 康的交往中学 
到东西。 

同类人之间相互学习的另一种方式存在于某些大公 
司中，如荷兰的飞利浦公司，在那里，公司结构是建筑 
在两群人联合负责制的基础上，其中的一方代表商务活 
动者； 而另一方则负责技术。从理论上讲，双方对于地 
区性运作以及公司产品负有相同的责任，实际上，这往 
往是其中的一方负责管理。无疑，双方（或多方）在相 
互交往中是完全平等的。 

对此，我提出的-个原则问题是：他们是否会使这 
神管理定位永久化，并妨碍老一辈与潜在的领导者之间 
形成一对一的关系？ 

为避免同辈间关系对于进取心乃至个体本能可能产 
生的某种压抑影响，一家比飞利浦公司小得多的公司， 
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在采用同辈人间共同负责管理公司某一部门的方法的冋 
时，与飞利浦的方式存在着极为不同的一个特点。这家 
公司的主管鼓励同辈人之间的竞争甚而对抗， K 至最终 
出现 - 位能够负有更大责任的人。这种“杂交”的方式 
会产生许多意想不到的甚至带来灾难的后果。因为并 
不存在某些轻而易举的可以限制对抗的 方法； 相反，对 
抗会渗透到公司运作的各个层次，并为阴谋诡计乃至小 
集团的形成敞开大|'1。 

一家大型的联合石袖公司接受 r 通过资深前辈对 p 
新手的直接影响以培养领导者的观念，这家公司的董事 
长兼首席执行官按期选择一些商学院的天才毕业生作为 
特别助理，和他在一起工作一年。 一 年之后，这位新手 
将可能被分派到某一具体操作部门，在那里，他或她将 
作为某一层次的负责人而非实习生。这种师徒关系可以 
使新手现场学习如何使用权力，以及如何抵御我们称之 
谓“傲慢自大”的权力并发症。 

尽管对于权力的使用者而言，“一对一”关系涉及 
的双方有着公认的普遍认可的不同之处，这种关系仍然 
为双方提供了大量的进行相互交流的机会。在近距离的 
工作过程中，这种交流无疑会使许多见习者颇感勉强。 
《财富> 杂志上曾刊登过这样 一 则有趣的故事，讲的就 
是宝洁公司的一位重要见习人员约翰■汉利 (John 
W . Haniey ) 如何离开宝洁的高级管理层而就任孟山都 
公司 （ Monsamo ) 首席执行官的经历 J 81 按照这则消总 
的说法，汉利离职的原因就在于宝洁公司的董事长兼 t 
席执行官没有任命汉利做总 经理； 相反地，他 将这职 
位留给了一位副总裁。 
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董事校理所当然地感到难以与汉利和睦相处。因为 
凭借丰富的学识，汉利显得雄心勃勃，急于一试身手并 
力图展开变革，不仅如此，他还常常顶撞他的上司 。一 
位旨席执行宫.当然有权选择合意的工作人员。我本人对 
T 高级官员容忍来自其下属的竞争压力和行为的雅量真 
的能确保公司的健康发展的观点持怀疑态度。至少，以 
一位可望成为领导者的个体的离去力代价的这种“雅 
量”，无益 T 公司的管理团队的发展。 

我常常对主管们的观点，甚至对其权威面临挑战而 
产生恐惧的频率表示惊异，对于这种现象目前尚在讨论 
中。有这样-个案例，一位首席执行官，由于对其天才 
的副总裁的勃勃雄心以及时不时的直接顶撞深感懊恼, 
便采取各种方式，诸如召开会议或通过公司外部的主管 
们进行暗示等以避免与其副手进行接触。我主张这位首 
席执行官应正面对待这些困扰他的问题，我的建议是, 
通过直接的、面对面的交流，使双方都要明确他们在权 
力方面的差别，以及对所争论的问题就事论事。 

对问题能够正视的能力，实际上也就是对雄心勃勃 
的不属能予宽容的能力。它不汉能揭开蒙在事物头上的 
面纱，显示管理文化的这一特性，同时也促进了领导者 
所必需的情感交流。 


文章点评 


前不久，伯特，兰斯 （Bert Lance ), 这位吉米， 
卡特总统的预箅主管和密灰 宣你： “如果东西不破， 
就不要去修补它”这一说法与管理者们之所想恰好 
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一致。而领导者的理解則 不同： “在未西还没有破 
碎之时，可能恰是你能够修补它的惟一机会。” 

在色彩也斓的市场规划中，过去的致胜之道今 
天就可能包含着致敗诱因。姜囯的汽车工业便因其 
坚抻遵循以往成功但现已过时的方式运營，从而吋 
其自身的发展产生了毁灭性的影响而成为这一方面 
的典型例证。然而这就是现实，姜国汽车工业以瓦 
诸多其他行业的高级主管们确实不能王砩认识由以 
往的成功所引致的误导，进而也暴露出“管理神话 
论”的弊端。 

人们往往以昨天的成功经验作为今天以及明天 
的行动栺南，这一做法的结果是令人沮丧的。我们 
看到，汽车工业10年前甚至更远曾是美国最大的 
出 o 产业，现已陷入困境。我们面临着这样一种严 
酷的现实，那就是过去曾被称为专有技术的先进技 
未，现在业己消亡。而这其中我们所面临的最为严 
酷的，也许不再认同我们自己经过艰苦奋斗才拥有 
的生活方式，他们只会享受那种在我们的眼中堪称 
为神话的生活方式。 

当本文最初发表于 《哈 佛商业评论》时，许多 
的企业管理者、研究人 g ， 甚至包括我在哈佛商学 
院的同事都认为我丧失7理智。唯道具体的结构及 
运作流程组织内平凡的员工，不会比平廣的组织 t 
的超人表现更好吗？对于那些接受了 “管理神话 
论”熏淘的人而言，相对于组织结构和运作流程的 
真实性来说，天才 H 不过是昙花一现，想要通过某 
一天才而使公司欣欣:向荣的恕■法，并不比借助于对 
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工作进程完全理解并有控制能力的管理者的做法更 
有价值。 

天才对寸市场上的持久成功至关重要，然而当 
前大多数的组织均认为，对于管理者的培养要优先 
于对领导者的培养。值得庆幸的是，这一观点漸超 
改变。 IBM 公司的董事长约輪.埃克斯 (John Ak ¬ 
ers ) 语惊 四座， 他说， IBM 意欲放弃其长 期奉行 
的“大公司”运營的做法 c 他将把 IBM 分解成数 
个于公司。从而“蓝色巨人”继续凭借其高水准的 
/ 经營傲立于大公司之林时，其具体的运营则置于钡 

导者而非管理者的控制之下。公司不会再因得益寸 
既存的经济规模而止步不前。经理们也不会再全力 
关注于协调、控制，以及运營的分散化和财务控制 
的集中化。过程将让位于 实质； 而权力則归属于那 
些富于创造力的，同时更为重要的，即有进取心的 
人。 

如果其他大公司也像 IBM —样，那么无疑， 
姜国公司将重新属于主导地位，而美国的竞争力也 
会大大加强。但是如果继续按照经啶式的管理法则 
去做，那么美国的公司将依旧停滯不前。 

自本丈首次发表以来，“战略” 一词便像一门 
重炮在 “ 管理神诒论”的时代爆妗开来。公司生存 
的任一方面都不能无视它的存在。各种问题，从如 
何进行产品定位到如何对经理付酬等一系列 问题， 
均涉及到了战略鲆决的层面^我们面临着一系列的 
有关战略的 问題，例如： 市场杳销 氓略； 雇员受益 
战略； 人员培养战略等，从而战略俨然成为取代其 
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他商务法则而用来确立公司发展方向的关键。 

由于过去依赖于战略 T 组织在很大程度上忽视 
了结果 y 战略是从经济中产业组织的发展过程中衍 
生而来 T 它确立了竞争市场中通辻技术分析而建立 
的竞争模型以及产品定位趋势。产品定位的集合确 
立了組织的使命及发展方向。伴随产业组织在80 
年代的发展，管理咨询走向繁荣，人对于“管理 
神话论”的总体绩效表现并非反映良好。 

在我看来，上一个10年或15年中，管理方面 
最具影响的发展就是荷花1 一2 —3。这一软件使电 
子表輅被迅速并重复地创造出来成为可能，同时它 
也为战略计划的设置提#了模式和应用语言。运用 
这秤方法，设计师便能够演示出： “ 如果这样将会 
怎样”的问题，而最为可贵的是，每一个人只要有 
机会接触计算机和这一软件就也能参加“如果这 
样，将会怎样”的游戏。 

虽然每个人都可能成为一名战略家 T 但却极少 
有人能够成为并保持着创靳者的角色和远见这一领 
导者的标志，与其说是电子表格的衍生器，不如说 
是人脑中被称为想像力的产出品。 

对于成功而言，远见至少是和战略一样重要。 
在公司成长的过程中，组织中的领导者会带來诸多 
创意，具体包括營铕、生产方面，以及其他我们视 
之为"天才之怒”的具有永久性的创意。天才的领 
导者能够捕捉到非常规的机遇，包括消费者需求的 
尚未满足之处，生产工艺可太大改进之处，以及产 
品发展过程中技术应用的巨大潜力等。 
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商业创意是实实在在的。一位领导者的想像力 
可以促使其他人，用詹姆斯.麦格當戈 * 伯恩 
(James MacGregor Burn ) 的话说就是“转型”。但 
是领导者“把事情做得更好”的欲望 也注往 破坏了 
他人的计划。 S 此，一位领导者往往难以營造一个 
稳定的工作氣囿；与此相反，他或她往往由于情感 
的巨大波动而使周围环境一团糟。 

在本文中，我论证了这样一秤观点，即管理者 
与领导者的根本区别，在于二者的心灵深处，对于 
混釓和秩序的看法截然不同。领导者能够容忍混 
乱，缺少结构性，并能够将问题搁置以避免对重要 
问题过早地下结论。管理者则追求秩序和控制，他 
们甚至会对他们本身也尚未完全理解的问题尽快处 
置掉。根椐我的经验，潜在混乳的不确定性极少造 
成 麻烦； 相反地，强行地将潜在的混乳有序化的行 
为， 会给組 织带来更大的麻烦。 

在我看来，与管理者相比，商务活动中的领导 
者与艺术家、科学家，以及其他有创意的思恕:家更 
为相似。对于商学啶而言，为探究天性乃至兴趣的 
这一同一性，有必要在倮程的安排上少一些战略 it 
辑以及计算机训练课程方面的安排，而多一些富于 
想像力和创造力方面的思维练习，如果这种做法是 
成功的，那么必将为商业活动提供更多的杰出领导 
者 o 


【注释】 

[ 1 ] New York ： Harper & Row, 1973, p. 72. 
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[2 1 Alfred F. Sloan, Jr. ， My Yrans -with General Motors 
(New York ： Doublcday ， 1964), p.440. 

[3] Ibid .， p-91. 

[4] Ibid. 

[ 5 ] Ibid . , p . 93. 

[6] Dwight D. Eisenhower, Ar Ease : Stories 1 Tell To 
Friends (New York ； Doubleday ， 1967) ， p.136. 

[7] Ibid. ， p. 187. 

[8] “Jack Hanley Got There by Selling Harder，” For¬ 
tune ,November 1976. 
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4 . 


建设性性格的培育 ® 


约瑟夫巴达拉科 


作考简介 


约瑟夫 _L •巴 达拉科 (Joseph L* Badaracco, 
JR,) 爵士，哈佛商学院商业伦理学教授、学 
院全面管理机构成员。他教授战略、全面管 
理、商 业一政 府关系以及商业伦理等课程 Q 现 
任哈佛大学股东职责咨询委员会主席，其最新 
著作《商业 伦理： 角色与职责》、《界定 时刻： 
管理者何时必须进行正误抉择》（哈佛商学院 
出版社，1997年）已被译成8种文字。 


内笋提栗 

伦理型决策与文中作者所谓的“界定时刻”有 
什么不同？典型的伦理型决策涉及在两种可能性中 
(事先我们知道其&之一是对的 ，而另 一个是错的） 


①原文发表亍《哈佛商北评汾》1998年3/4月号。重印号98201。 
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选择其一。界定时刻则向我们提出了更为深层旳问 
题： 那就是如何在两个或两 A 以上我们都深信不疑 
的选择中进行决策，类似的决策不止一个正确笞 
案。随着岁月的流逝，它们4成为 A 体性格特征的 
基本要素。 

界定计刻促使首席执行宫们透过表面現象，重 
新採究其生命的核心价 i 观和基本准则，一经发 
现，这些价值观和准则便碍更新其工作目标，进而 
带來行力上的精明、注重实效和贤德。当釘，存在 
着三种较为普遍的界定时刻：第一种与个人定泣有 
关，它提土 了遠样一个问題：我是谁？第二种与某 
一相对独立的群体有关，它提出的问題是 t 我们是 
逸？第三#渉及社会中某一公司角色的定位，它岍 
提出的问題是：我们的公司是谁？ 

经过了对上述三种情形的界定，管理者便能够 
成功地在洁多正确的选择中进行决策。在本文中， 
作者提出了一系列实用的问题，借以帮助管理者检 
验其价值观，并进而将其付 i 者于行动。借助于这一 
自省过程，管理音们将有能力对付那些最模瑚难 
懂、最具挑战性和最本质的商业难题。 


91 



g 必我们都曾有过工作职责与自身的深层价值观发生 
@矛盾的经历。例如， j 次财政危机迫使我们解雇那 
些忠诚且工作努力的雇员；女儿的钢琴独奏会与公司最 
大客户来访刚巧是同一时 N ; 如此等等，在上述情况 
下，我们便陷 f 两难的选择，无论选择哪…个，都会感 
到有些理短。 

对待此神情况， T 同的管理者采取的方法&不相 
同。有的人仅凭一时 义气； 有的人则会同朋友、同丰或 
家人 商量； 还有的人会想一想权威人％在此种情况下的 
做法。无讼最终的选择是什么，其决策本身经过多年的 
累积，都会构成个体性格特征的基本要素。基于这种原 
因，我将其称之为“羿定时刻”。 

所谓的伦理型决策与“界定时刻”究竟有什么不 
同？典型的伦理型决:策涉及在两种可能性（事先我们知 
道有一个是对的，而另一个是错的）中选择其％界定 
时刻则句我们提出 r 更为深层的 问题： 那就是如何在两 
个或两个以上我们都深信不疑的选择中进行决策，类似 
的决策很少有一个正确答案。并且它们往往是由境而 
生，用美国哲学家约翰•杜威 (John Dewey ) 的话说就 
是： “形成、发现、检测”我们自己。在界定时刻，我 
们逐渐形成了自己的性格特征。之所以这样说的原因在 
干，此时的决定，我们一经做出便不能更改，而这些决 
定则格式化着我们的人格持征和职业身份。在这一过程 
中， 我们 会发现以前未曾发现过的、或只知其一不知其 
二的有关本人及他人身上深藏的某些 东西； 我们还将不 
断地反省自 B ， 要么按照自己的意愿生活，要么无视它 
的存在。 
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在对商务活动的领导者进行采访和研究之后，我发 
现，那些对自己在界定时刻的表现最为满意的人，都拥 
有某种 与工 作毫不相关的技能。尤其是他们能够从耗时 
的管理工作中抽出时间来进行深入的反省，越是工作繁 
忙，这种情形就越会频繁地 发生； 他们能够透过 R 常生 
活的表象，重新探究生命的核心价值观和基本准则， * 
经发现，这些价值观和准则便将更新其对于 I ：作目标的 
认 i 只，进而带来行为上的精明、注重实效和贤德:_在整 
个工作进程中，卫述过程一遍又一遍地 重复， 必将促使 
执行官们形成基于其自身而非他人的、可信且强烈的自 
我定位，从而开始其由管理者到领导者的转换。 

那么 t 在现实生活中，通过句种训练才能使一名执 
行官具备在外向的管理艺术中融入本能的、个体的自省 
习惯呢？为回答此问题，在文中我给出了一系列现实的 
问题，他们将帮助管理者从繁忙的工作中抽出时间。这 
些实际的、激励人思考的问题，旨在帮助人们将个人的 
价值观和信条融于经过思考的行动之中。问题大多是来 
自古代或现代著名的哲学家，同时又不失灵活和深刻地 
涵盖了众多现实的、对各种可能正确的选择进行决策。 
通过抽出时间进行上述的自省，管理者们将无法再逃避 
现实，进而，他们将有能力对付那些最模糊难懂、最 
具挑战性和最本质的商业难题。 

当前，存在着2种最为普遍的界定时刻。第一种很 
大程度 h 与个人定位有关，它提出了这祥-个问 题：我 
是谁？第二种与某一组织的特性（无论是组织内群体的 
特性还是某一管理者的性格特征> 有关，它提出的问题 
是： 我们是谁？第三种界定涉及的问题最为复杂，牵涉 
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到社会中某一公司的角色定位，它所提出的问题 是：我 
们的公司是谁？通过对上述三种情况进行界定，管理者 
便能够怡然且有力地通过正确一对一正确的选择来面对 
两难的考验（见下文中的“界定时刻指南”）。 


我是谁？个体的界定时刻 

要求管理者解决对其职业生涯至龙重要的个体定位 
问题，构成界定的基本要素。当两种都是正确的选择摆 
在面前，每一种均代表了一个似是闹非且往往颇具吸引 
力的选择时，就出现了这样的 问题： 即不存在惟一正确 
的选择，选择-种正确就要放弃另一种正确。 


矛盾的心情 

当处于上述情形时，管理者可以先后退一步，不把 
这一矛盾当作问题而是当作两种前景间的自然张力来考 
察。为使这一所谓的张力更加具体，可以提出诸如：在 
这种情形下矛盾将涉及什么样的情感和本能等的问题。 
正如亚里士多德在其名著 <伦理学> 中所言，人类的情 
感确实能助其形成某种观点，理解其基本范畴，并表明 
问题的实质所在。换句话说，我们的情感和本能既是智 
慧的表现形式，也是内在洞察力的源泉。 

举个例子，有一位年轾的分析师，我们叫他斯蒂 
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夫* 刘易斯 (Steve Lewis ) 在曼哈顿 [1] 一家著名的投资 
银行工作。一天早晨，刘易斯（这位非裔美国人）发现 
他的办公桌上有一张纸条，上面何他是否能于两天后飞 
往圣路易斯为一个重要的潜在客户做个报告。对此.刘 
易斯感到非常惊奇，因为公司有个非常明确的政策，反 
对分析师参加任何报告会或客户会议。事实上，刘易斯 
对圣路易斯的会议主题（有关市政融资的特定领域）知 
之甚少。而尤其使他惊奇的是，这一会议力什么会选他 
而不是公共融资部门的那些资深人员。 

刘易斯立即来到他的朋友和良师，也是一位非裔美 
国人的办公室，询问他是否知道此事。这位朋友也是公 
司的一位合伙人 答道： “让我告诉你到底发生了什么事。 
看看你和我，你说我们有什么是相同的？你知道密苏里 
州的新任财长也是黑人吗？我真痛恨你这么早就被卷入 
到这种事情中来，你知道财长希望至少有一位黑人专业 
人士能参加这一会议，否则，公司就不能作为这一事件 
的管理者之一。” 

在这种情况下，刘易斯如果退回一步，重新审视其 
情感和本能，情况会怎样呢？ 一方面，刘易斯坚信，为 
维护个人的尊严，必须在公司内部乃至生命的全过程中 
获得“提升”，而且，他并不满足于一级一级地沿着成 
功之梯向上爬。为此，刘易斯总是力图通过工作表明自 
己是称职的。另一方面，他曾经是一名运动员，又总是 
以自己身为团队的一员为荣，并不情愿将队友落在身 
后。通过对这种情感和本能的反省，刘易斯琴现眼前所 
面临的问题远比是否参加一次报告会更为 复杂。 它牵涉 
到最深层的个人信念问题。 
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深层的价值观 

-V* > V < ■Cy >■ ■< ■■+ s* - X"?^ 

通过对个人情感和本能的界定，我们可以将商业背 
景下的问题转化为更具人格化的管理层次。至此，我们 
可以考察有助 T 解决这-矛盾的第二个问题：矛盾中的 
哪一种职责和价值观是深深植根于个体或团体的生命之 
中的？对于这一线索的考察有助于理解有关价值观的渊 
源及其发展过程。它牵涉到我们力图考察的“哪一种价 
值观或职责对于我们更为重要”的问题。 

现在，让我们 将这- 方法应用于斯蒂夫*刘易斯。 
一方面，刘易斯坚定不移地希望凭其个人的奋斗成为大 
投资银行的合伙人。从大学一年级起，他就立下了在华 
尔街工作的心愿，之后，他努力工作以期心愿变成现 
实。当其接受目前的工作时1他终于向梦想迈出了第 
步。无论是长时间的工作还是琐碎无聊，都没能动摇他 
的信念。刘易斯坚信，他正在通过成为华尔街上投资银 
行的一名成功者来实现自身的价值。他所想要的，正是 
这样的生活，这样的工作。 

另一方面，一旦念及他的非洲血统，刘易斯便想起 
父母曾经吿诫他的话，尤其会想起60年代初曾发生的 
一幕：有一次，他的父母在一家声称不接待黑人的旅馆 
预定了一套房间，当他们到达的时候，旅馆的老板娘告 
诉他们说，自己犯了一个错误，预定的房间已经没有 
了，他们不能在那里留宿。而事实上，这家旅馆还是半 
空着的^父母转了一圈后离开了。当他们到家时，母亲 
以其母姓（他的父亲是该地区的…名颇有声誉的运动 
员，有许多人知道他）重新在这家旅馆预定了一个房 
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M 。 旅馆的人没有产生任何怀疑，一小时之后当他们再 
次到达的时候，老板娘很不高兴地将他们安顿下来。 

刘易斯一直为父母所做的一切所感动，即使是数年 
后当他坐在华尔街的办公室中时依然如此。有父母为榜 
样，刘易斯明确了自己应以何种态度对待当前的问题。 
他清楚自己是父母的儿子，自己首先是一位非裔美国 

人，而不仅仅是一个 
始果自省是有效的, m 么隹 年轻的投资银行家 t 
必将带来精干、有说 m 力和 刘易斯决定，不会作 
自信的行为结果 为一个摆设而去参加 

什么会议，也只有这 
样做才对得起父母。通过此事，他明确了血统对于自己 
更为重要，血统比职业在核心价值观中的地位更为显著 
和不可动揺^ 




无疑，类似刘易斯的上述自省并不能满足现实世羿 
的要求。我们看到过不止一个管理者深陷于个人情节， 
并赳此在个人的情感和职业生涯中受挫。正如文艺复兴 
时期的哲学家尼克洛■马基雅维里 （Niccolo Machiavelli ) 
以及其他的伦理实用主义者所提醒我们的，未经实用主 
义认可的理想主义往往与事无补。由此，引来了下一个 
重要的 问题： 富有想像力和勇气的精于与权宜之计如何 
很好地结合，才能有助于个体形成对 "什 么是正确的” 
的个性化的理解。自然地，这一间题有别于“我应该做 
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些什么”。我们知道，商业世界是一个有底线且杂乱无 
章的竞技场，单凭自省与事无补。自省的过程必须结合 
富于坚韧、有说服力、精干和自信的具体行为才能迖到 
其实用的最佳功效。 

刘易斯又是怎样将理想主义与实用主义相结合的 
呢？刘易斯决定同意参加报告会，但同时指出必须以自 
己能够接受的方式。他告诉具体的负责人布鲁斯 * 安德 
森 （ Bn^e Anderson ) 说，能够参加报告会感到非常荣 
幸，但希望能有一些具体的工作，并称愿意花费以后的 
30小时中的每分钟来为此做准备。当问及原因的时候， 
刘易斯回答说他只是想拥有自己在团趴中的位置。安德 
森勉强同意了。碰巧报告会中对刘易斯所熟知的分析技 
巧有一点点需要。报告会的整个过程中，刘易斯一直努 
力地工作，然而，恰好当他站起来准备进行自己的12 
分钟发言时，头部忽然剧痛，此时，刘易斯甚至希望他 
未曾接受安德森的任务。一整天的填鸭式用功未能替代 
同事们数周的辛勤努力，然而无论如何，在报告会上的 
表现述算不错，他得到了同事的一致好评。 

作为回报，刘易斯深层次地界定了其所面临的两 
难，并以一种积极的态度对待之——并没有仅作为一个 
摆设而参加会议。与此同时，他还强化了自己的职业地 
位。 刘易斯感到自己通过了一次小小的考试、公司的一 
次洗礼，自己用行为表明了不仅乐于完成上司分派的工 
作，而且，不能被当成一种摆设。白人分析师和其他的 
联络人员或许会有一些牢骚，但刘易斯认为，如果要他 
们去处理和自己同样的问题，他们未必会做得和自己一 
样好。 
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我们是谁？工作团队的界定 


对于组织的管理者而言，其所面临的界定问题变得 
更加困难。除了要面对有关的个体信念的矛盾以外，管 
理者还将面临其他范畴的问题：即团队的价值观及其所 
管理人员的职责问题。举个例子，面对雇员不断地带着 
满身酒味来上班，管理者应作何回应呢？对于有的雇员 
向他人做出有关性的暗示，管理者又当做何回应呢？在 
上述情况下，问题及其解决办法不仅仅涉及个体自身， 
同时也涉及到团队整体。从而问题的解决办法变得公开 
化，同时对界定组织的将来及其价值观具有重要意 
义。 




有许多管理者因其在伦理方面的短视（认为团队会 
以同本人一样的枧角看问题）而受到困扰。事实上，这 
种思考问题的方法很难将人们团结在一起并达到共同的 
目标。个人的成校经历、宗教信仰、伦理标准以及所受 
教育的不同，决定了任何两个人之间対于同一问题的看 
法很难完全一致，更不用说-个群体了。对于管理者而 
言，来自伦理方面的挑战不是要将自己的观点强加于 
人；相反地，他们需要理解他人对于困境的看法。他们 
必须了解：对于某一持定情境，还有哪些站得住脚和有 
说服力的伦理解释？ 
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此 / y 面的一个典型案例涉及到一位名叫彼得 * 艾德 
罗 (Peter Adario ) 的35岁的管理者。艾德罗是 Sayer 
Microworld 公司市场营销部一计 IT 机产品分销商的主 
管。他己婚并有3个孩子，大部分职业生涯是作为一个 
成功的推销员和分部经理，对于目前的这个职位，艾德 
罗非常乐子接受，因为他喜欢这一职位所面临的诺多不 
同的挑战。管理着市场营销部50位雇员的3名经理向 
艾德罗汇报工作，艾德罗则向公司总部的4名副总裁之 
一进行汇报。 

近些天，艾德罗聘用了一位财务主管，-位单身母 
亲凯瑟琳*麦克尼尔 (Kathryn McNeil ) 0 尽管麦克尼尔 
精明强千，但她工作的时间有限，因为她必须要陪伴儿 
子。而公司此时恰好处 T - 项并购业务的中间阶段，因 
此要求每周60小时的工作量已是司空见惯。与此同时， 
麦克尼尔还面临着另外一个难题，那就是无法与她的 t 
词莉萨*沃尔特 （UsaWakenO (部门中直接向艾德罗 
汇报的一位中层主管）和谐相处。沃尔特是一位雄心勃 
勃、难以驾驭的女人，在 Sayer Microworld 公司快节奏 
的环境中，她表现得颇为突出。沃尔特对麦克尼尔经常 
性的迟到以及难以预料的工怍计划非常恼火。开始时, 
艾德罗对此并未太当真，直到一天早晨看到了沃尔特写 
给他的一张纸条。这已经是沃特第二次写给他类似的纸 
条了（第一次是在数周前），沃尔特在纸条上针对麦克 
尼尔的工作时间进行抱怨并要求解雇她。 

对于也是为人父的艾德罗而言，他对麦克尼尔的处 
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境是非常同情的。显 
管理者需要确定他们的伦理 然，这种情况对艾德 
观念能否得到其合作方及雇 罗而言属于界定时刻 
员的支持 的问题。-方阁，他 

汄为下属应该抽出时 
间来陪伴 家人； 另 方 面，他又必须维护部门的规章制 
度。艾德罗决定召开一次会议，他相信一&与两位女士 
共同坐下来一起探讨一下，亊情就会解决的。然而，就 
在即将开会之前，他吃惊地了解到，沃尔特已经越过自 
己直接找到了公司的-位资深执行官，两人商谈之后便 
径直来到麦克尼眾的办公室解雇了她。后来一位同事告 
诉艾德罗，他们给了麦克尼尔4小时的时间收拾东西， 
然后让麦克尼尔走人。 

这里，当艾德罗觉得两种选择都下为过时，沃尔特 
却认为，只有一种做法是正确的；另种做法无疑是错 
误的。沃尔特坚信最本质的间题是，麦克尼尔失职而艾 
德罗对此置之不理 3 麦克尼尔负责的消费者账户是重要 
的，然而在公司的一段近乎陷于危机的时期内，这一账 
户竟未能如期填写完毕。沃尔特同时坚信，在一个本已 
超负荷的团队中，下应对哪一位雇员给以特殊照顾。通 
过对这件単的冋顾，使艾德罗认识到，他与沃尔特对麦 
克尼轵这件事的看法完全不同因而其结论也相差迥异。 
如果艾德罗早就了解自己的伦理观不过是众多可能伦理 
观中的一种的话，也许应当早一些意识到这种沟通的难 
度。 
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有影响力的行为 


当然， r 解各种不同的观点仅仅是斗争的开始。管 
理者还需对其所在的组织进行认真考察，现$地评价哪 
—种观点最终会取得胜利。在现实生活中，有很多因素 
会对某一观点能否流 仃产生 影响，例如公司文化、团队 
准则、公司目标和公同政策、不可避免的内部游说和冲 
突，等等。用美国哲学家威廉-詹姆斯 （WUliam Jamu ) 
的话说 就是： '‘考察事物的最后胜利法在 F 以一种最平 
常的心态来看 待它， 明白/这个道理以后，管理者需 
要问-问自己，在各种观点的冲突中，哪一种有望最终 
取胜并可能影响其他人的想法和行为？ 

对此事的思考将使彼得■艾德罗受益匪浅。如果早 
有此想法的话，他便能够站在吏高的层次上来看待公司 
中工作一家庭的关系问题。对于艾德罗和麦克尼尔而 
言，工作和篆庭方面的要求是一对经常性的矛盾，一种 
千头万绪的感觉，一种永远也不能十全十美的挫折感。 
而对 Sayer Micro world 公司的其他员工而言，由于他们 
大多数都很年轻，还没有为人父母，所以，公司中工作 
与家庭的矛盾往往意味着需要他们工作更校的时间以代 
替那些有家室的人。这样，在过多地承担了他人工作的 
前提下，这控人很难产生同艾德罗一样的倾向于家庭的 
冋情心。 
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过程即真理 


事先的计划构成管理的核心。人们需要在问题转化 
为危机之前就及时发现它们。这一点对于团队的拌定时 
刻也同样适用，同其他要素一样，它们是管理过程的一 
个组成部分。事实上，有效的管理者在真的面临界萣时 
刻之前，就已对各种可能的应对方法有所思考。用威 
廉•詹姆斯的话说就是：办法本身并不就是真理，而办 
法是可以成为真理的。它转化为真理，或通过某些事件 
转变为真理。真理事实上就是一个事物，一个过程。为 
创造条件使某一说法被广为接受，管理者不妨先提出这 
样的 问题： 我是否导演了一种进程，以使自己的观点最 
终在组织中占据主导地位？ 

艾德罗忽视了一段时间以来未公开的微妙的反对信 
号的存在。让我们回想一下，沃尔特向艾德罗递了两次 
纸条，每一次都要求撤换麦克尼尔。那么，这些纸条的 
真正含义何在呢？是沃尔特对自己计划的试探呢，述是 
对艾德罗权威的考验呢？对于艾德罗的失误，沃尔特又 
是如何回应的呢？显然，她将艾德罗的反应——或者说 
忽视理解为艾德罗不会站在自己的立场上解雇麦克尼 
尔，她甚至还有可能认为，艾德罗是想解雇麦克尼尔 
的，但不希望由自己出面。简言之，艾德罗的界定时刻 
是失败的，因为沃尔特将此事报告给了公司的上级主 
管。为此，沃尔特赶在艾德罗之前做了本应由艾德罗来 
做的事情。 

与其坐等工作与家庭问题的出现，艾德罗早就应该 
预见到这一问题，并及早确定工作与家庭并重的工作氛 



围。他有足够的机会阻止上述事件的发生。他可以将麦 
克尼尔提升至公司的其他职位，尤为必要的是，他应强 
调麦克尼尔的技能和经验，尤其是账户管理方面技能和 
经验。他也应该创造条件以使人们更奸地认识麦克尼 
尔，甚至包括见见她的儿子，这样，人 n 才会理解并赞 
赏她所取得的成就。 


求胜 


界定时刻的特点之一在于，对众多的参与游戏者而 
言都存在着危险。往往游戏者都会首先关注自身的兴趣 
爱好。如果真的是这样，那么，无论是最良好的意愿还 
是最周到的设计都将注定要失败。管理者必须做好准备 
深入到群众中去，通过恰当而有效的方法来使目标具有 
现实可能性。他们需要仔细思考下面这个问题：我只是 
在参与还是要求胜？ 

显然，在 Sayer Micro world 公司中，沃尔特与艾德 
罗之间的矛盾实际上不过是大的权力冲突中的一部分, 
如果在麦克尼尔被解雇之前，沃尔特不了解艾德罗的 X 
作，她可能会有如下 想法： 髙层管理者似乎喜欢她的管 
理风格。当艾德罗的手段颇为软弱的时候，她却有能力 
施以硬手。在 Sayer Microworld 公司，对于在公司不知 
情的情况下“去做正确的事”的理想主义往往会导致含 
混不清。当艾德罗雇佣麦克尼尔时，他的出发点是好 
的，相信麦克尼尔能够胜任本职工作，敬重麦克尼尔的 
勇气，并希望能为其提供一个充分发展的空间 & 艾德罗 


104 




的良好意愿需要富于灵活、精 T 和政治智慧的技巧的支 
持。遗憾的是，在这期间，却被沃尔特钻了空子。她小 
心翼翼地谋划并在公司的资深管理者中找到了同盟军帮 
助她完成计划。 

无疑，这一次艾德罗遭受了挫折。然而这算不了 f 十 
么，因为通过这…次的界定时刻，他学到了很多。麦克 
尼尔被解雇后，艾德罗了解到，有许多同事对于工作与 
家庭的两难持有与自己同样的观点，他因此变得更加自 
0了。他吿诉老板，他不同意解雇麦克尼尔，并强烈反 
对这种做法。然后，他通知沃尔特，在下次绩效评定时 
将把这…事件计入她的档案。无论沃尔特还是那位副总 
裁对此都未做更多的回应。艾德罗坚持了自己的做法， 
尽管为时已晚。通过这件事，使他认 i 只到，如马基雅维 
里（意大利政治家及政治哲学家^^译者注） 所说: 
“对于那些没有社会地位的人，甚至连狗都不朝他们哼 

严 o 


公司是谁？ CEO 的界 I 时刻 


个体对于生命的目的、团队对于发展方向的重新界 
定，都要求其将个人的自省与深思熟虑的行动结合起 
来^而对于那些统管一家公司的老总来说，他们所面对 
的，往往是更为复杂的界定时刻。他们要在一个更为广 
泛的范围里（通常包括工会、媒体、股东以及许多其他 
的公司资产管理者等）表明其对于“什么是正确的”的 
理解。让我们想一想，当一位首席执行官收到一份有关 
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公司的药品柜台上的一个恶作剧包裹的报告时，他所面 
临怎样的难题；或者某位首席执行官需要对媒体上有关 
该公司的国外分支机构对妇女和儿童施以不公正待遇的 
报道做出回应时，他的处境和心态如何。无疑，上述的 
各类决定不仅要求高层的管理者保证其个人或其工作团 
队，同时也要保证公司整体按照既定的规则行事。 


个体及组织 的力度 

当需要做出上述的重大决定时，通常的做法是召开 
会议、展幵辩论、聘用顾问和律师。尽管这些做法都是 
有益的，然而，只要执行官们本人没有花费一定的时 
间，釆取必要的步骤以确立其在争论中的有力位置，这 
些做法最终将不会尽如人意。当处于有力的位置时，领 
导者可以将其对于问题的理解置于主导地位，而处于不 
利的位置时，领导者的行为必将是空洞而不成体系的。 
同时，在 t 席执行官们提出自己的见解之前> 必须确保 
其行为不会危及公司的运营、雇员的工作以及股东的净 
收益。这样首席执行官们就应向自己提出一个问 题：我 
是否已尽到我之所能来确保我的有力地位以及公司的稳 
定和竞争力？ 

1988年 ， Roussel Uclaf ——一家法国药业公司的首 
席执行官埃德沃德•萨克兹 （Eduoard Saki2 ) 碰到了这 
样的界定时刻。萨克兹必须决定是否向市场上销售 
RU — 486 (后来被认可的法国的一种流产药物）。最初 
的测试表明，这种药物对于已怀孕5周妇女的有效率为 
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90%~95%. 就在考虑是否将该药品投放市场的时候， 
萨克兹发现，他已卷入了有关这一问题的国际性争论。 
反对的一方力这种做法竟能被讨论而大力 光火； 而支持 
的一方则认为这是确保妇女拥有流产权的一大进步。 
Roussel Uclaf 公司母公司的股东豪彻斯特 （ Hoechst ) 极 
力反对 RU — 4 S 6， 因为一旦这种药物被引进市场，他 
便会遭到联合抵制。而作力 Roussel Udd 公司所有者之 
一的法国政府，则将 RU —48<5视为抵制非法流产机构 
的-大克星而对其大加赞赏。 

无疑，从某种角度而言，萨克兹此时所面临的决定 
是一个个体界定时刻的问题。他曾长期作为负责研制药 
品 RU -486 的医务工作者。早期怍为医务研究者期间， 
萨克兹曾帮助开发了构成该药品基本组成成分的药物合 
成。他坚信该药品能够帮助数以千计的妇女，尤其是那 
些贫困国家的妇女免除手术所带来的伤害以致死亡。萨 
克兹怀疑，如果他不再管理这家公司后， RU — 486是 
否还能上市。他清楚他必须确保自己在公司中的位 
置。 

从另一角度而言，对于 Roussel Uclaf 公司，萨克茲 
有责任维护其雇员 的工作 和各种保障。具体而言，这就 
意味着要采取种种方法来避免任何针对公司的联合抵制 
及暴力的可能。而当前情况颇有些复杂，在一些员工支 
持 RU —486的同时，另…些员工则出于伦理的原因或 
害怕抗议，以及联合抵制等会伤及 Rous^l Uclaf 公司本 
身及其他产品而持反对意见。 

那么，萨克兹应如何在保护个人及雇员利益的同 
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时， 又将 RU — 486 推 
精明的 执行倉 能够利用羿定 向市场呢？无论采取 

时刻来重新界定公司在社会 何种方式，萨克兹深 

tmm 知必须対低调的公众 

反应做好心理准备。 
极力宣扬 RU -486 的道德合理性将是愚蠢的，因为社 
会上对此有着太多的反对意见，而这样做的结杲必将是 
以自己的工作乃至公司陷于长期、危险的混乱过程为代 
价 3 


组织在社佘中的角色 


第三种界定时刻之所以显得难度更大的原因，在于 
执行官们所要形成、发现和检测的不仅是其个人、所在 
团 P 人，而且是包括整个公司在内的相关问题及公司在社 
会中的角色。这就需要确立一种稳固的行动计划，以期 
从_七个层面上（个体、团趴、社会）发挥作用。我们将 
趋向什么？我们又将追随什么？我们将如何同政府、股 
东进行接洽？作为一名领导者，必须考虑这样的 问题： 
自己对于组织的角色、组织与股东的关系的界定是否具 
有创造力、勇气和想像力？ 

萨克兹希望 Roussel TJclaf 公司以一种什么样的面目 
出现？他当然不会避重就轻。当然，萨克兹也可以从市 
场上全面撤回避孕药物以及其他与生殖有关的药物（几 
乎所有的美国药品制造商都采取这一做法），以取悦其 
在德国的老板并避免长期的争吵和联合抵制。至 f 
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Roussel Uclaf 公司社会角色的界定，也可以以常规的 
“股东财产”为标准，主张将 RU —486束之高阁，因 
力这样就可以避免 Rou^el Udaf 公司遭到联合抵制，同 
时也可以不再惹怒 霍彻斯 特了。 

然而，萨克兹并没有这样做。他所期望的是，将 
Roussel Uclaf 公司界定为更富 T 勇气的社会角色。妇女 
们渴望非手术 流产； 而医生则可能是公司的主要财产听 
有人之一；公司则需通过精明的策略来支持这些选民。 
这种做法也与萨克兹本人及他所认同的公司大多数员工 
的核心价值观是一致的。显然，萨克兹所需要的，就是 
寻求一条将 RU —486介绍到市场上的途径。而当前面 
临的问题就是，如何才能发现这 样-仲 途径。 


从想像到现实 


为使其伦理观念转变力现实，高层的执行官们必须 
极为细心地评价敌手和盟友。公司内外的敌手或盟友都 
是哪些人？哪些团体会反对或攻击我们？我是否低估了 
他们的能力和技能，或者高估了他们对于伦理观的忠 
诚？我应该疏远哪些人？哪些团体会采取报复措施？他 
们将如何采取措施？ h 述问题可以被总结成一个问题， 
那 就是： 精干、创造力以及坚初如何很好地结合，才能 
有助于我将个人的想法转变为现实？对此，马基稚维里 
的话显得更为简洁：“我是应该扮演狮子呢，还是该 
扮演狐狸？” 

尽管我们不知道萨克兹的头脑里在想些什么，但从 
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他的行动中不难判断，他不想扮演狮子。1988年10月 
21 D ,也就是法国政府批准 RU —486的一个月之后， 
萨克兹及 Roussel Udaf 公司的执行委员会做出 f 他们的 
《组 约时报> 如此描述了这一 过程： 在10月21 
日的会议上，萨克兹出人意料地主张展开对 RU —狀6 
的讨论。从而，在 RomW Uclaf 公司中高层领导参加的 
会议上，反方又-次地重复了他们的 观点： RU — 486 
会带来令人痛苦的联合 抵制； 它将伤害员工的 忠減； 公 
司对此争论花费了太多的 时间； 最终，他们认为该药品 
不会为公司带来巨额利润，原因是大量的药品将以成本 
价售往贫穷的发展中国家。两小时之后.萨克兹又出惊 
人之举，他建议委员会进行投票选举。当他举手赞成停 
止 RU — 4秘的销售时，这一药品注定夭折了。 

公司于10月25日向员工公布了送一决定。第 — 
夭， Roussel Uclaf 公司对外宣布它将停止 RU — 486的 
生产，因为来自反流产团体的压力实在是太大了。 
Roussel Udaf 公司对这一决定作了如下 解释： 来自美国 
的压力也非常强大，甚至可能超过法国本土。 

公司的这一决定以及萨克兹在其中所扮演的角色, 
使人们感到震惊和愤怒。批评者谴 责道： 这家公司及其 
领导者下仅使一个有利于公众健康的工具夭折，而且它 
们还树立/妥协的先例。萨克兹的同事和朋友艾迪南 • 

爱米尔 * 巴露里 （ Etienne - Emi】e Baluien ) - RU _ 486 

的重要研究人员称这个决定是“道德丑闻”，并指责萨 
克兹屈从于压力=> 妇女团体、一个家庭计划的倡导者以 
及美国和欧洲的医生等，也纷纷谴责萨克兹的决定。有 
批评者讽 刺道 ： Roussel Udaf 公司的这+决定并不令人 
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吃惊，因为该公司早在60年代的辩论后就已决定不再 
生产任何避孕药物了。 

Roussel Uclaf 公司做出上述决定三天后，法国卫生 
部长将公司的一位副总裁召到自己的办公室，声称如果 
公司不恢复供应该药品，那么政府将把这一专利转让给 
愿意生产该药品的其他公司。这次会晤之后， Roussel 
Uclaf 公司的举动又一次令公众惊竒：它宣布公司改变 
了最初的决定，今后将继续供应 RU— 486。 

萨克兹以狐狸的方式达到了自已的目的。他以一种 
间接而精明的方法召集了各类盟友并将其团结到自己的 
一边。他预料到诸多股东的反应并导演了一系列的事畔 
以使结局有利于自己，而同时这一过程看起来又并非他 
的领导。事实上，他仿佛已屈从了外界的 m 力。 

萨克兹的做法体现了第三种界定时刻的三个基本要 
素： （1) 他确保了自己在公司的地位。如果豪彻斯特让 
他人取代萨克兹的位置，支持他的法国卫生部肯定会大 
为 光火； （2) 萨克兹以不同的方式报复了德国公司。同 
时，通过法国政府对与该决策的参与，可以将其他公司 
排除在该药品的生产之外，从而保障了雇员的 利益; 
(3) 萨克兹将 Ro USS elUd a f 公司置于法国5至全世界这 
一行业的高科技和领导者角色的地位。 


充满张力的弓 

从斯蒂夫 ■ 刘易斯到彼得 * 艾德罗再到埃德沃德•萨 
克兹，其所面对冋题的复杂程度逐渐提高，但有- 点是 
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相同的，那就是挑战。这些管理者 n 经历了艰难的自省 
过程，并由此带来了以后经过探思熟虑的、基于其个人 
对于“什么是正确的”的理解的行动 v 

然而，三个人成功的程度各不相同。斯蒂夫，刘易 
斯在个人价值观和商业世界的现实间取得了某种平衡， 
结果就是，其伦理性行力有助于事业的发展。相应地， 
彼得■艾德罗对其伦理观有了更深一层的理解，然而未 
能在 Sayer Micro world 公司竞争激烈的环境里将其成功 
地转变为现实。其结果就是，他不仅未能阻止麦克挹尔 
的被解雇，自己的职位也受到了威胁 D 埃德沃德*萨克 
兹则不仅遵循了个人乃至组织的价 值观， 同时，还预料 
到了公司外敌手和盟友的做法。最终的结果是 UR - 
486被引入市场，并因此震惊了 世界。 

德国19世纪的哲学家弗里德里希 * 尼采 （Fiedridi 
Nietzsche ) 曾经这样写道，“我相信正是由于敌手以及 
偶发情感的存在，才使得那些伟大的人物（那些充满张 
力的弓）得以发展”。无疑，界定时刻将把这种“敌手” 
和“情感”引入现实的思考，强迫人们在心灵深处的理 
想主义同工作中的琐碎现实间寻求某种平衡。从而，界 
定时刻不仅仅是一种智力练习，更是促使激励性行为和 
个人成长的机遇。 


界定时刻指南 

U 对干 个体： 我是谁？ 

(1) 此蜻 此景下的情感矜本能愿望是什么？ 

(2) 矛盾中牵涉到的哪一种价值观是最为深刻 


112 



地根植于内心之中的？ 

(3) 何种权宜、精干与想像力和勇气的结合， 
有助于我完成对于“什么是正 确的” 的 判断？ 

2. 对 T 团队： 我们是淮？ 

(1) 其他有关这一情境的有乃度、有说服力的 
伦理解释是什么？ 

(2) 在我的组织中哪一种 论点更 可能取胜丼能 
够彰响他人的思想？ 

(3) 成是否 开始了 一項能够在组织内表明我所 
认同的价值观的活动？ 

3. 对 T 公司 CEO : 公司 是谁？ 

(1) 我是否已尽我所能来确保自己的地恆和公 
司的竟争力？ 

(2) 我对于公司的社会角色及其与股东关系的 
恕■法是否具有创遠力和勇气？ 

(3) 精千、创迨力以及坚韧如何很好地结合才 
能有助于我将个人的柢法转变为现实？ 

【注 释】 

[ 1 ] The names in the accounts of Steve Lewis and Peter 
Adario have been changed to protect the privacy of the 
principals involved . 
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作煮简介 

査尔斯_1\4*法长斯 （ Charles * M * Farkas ) ， 
贝恩公司经理。为诸多行业的首席执行官及 
高层管理者提供有关组织长期发展方面的咨 
询。现任贝恩公司全球金融服务实业部主管， 
兼任卫生保健、消费者产品、零售、加工制 
造等方面的负责人，与此同时还部分地参予 
与消费者交流的工作。法卡斯先生著有最畅 
销书《领导权最大化》，并有许多文幸发表在 
《哈佛商止评论》、《财富》以及其他杂 志上。 

苏丝•怀特劳弗 （Suzy Wetlaufer )， 早年工 

作于贝恩公司 - -家国际管理咨询公司， 

现为《哈佛商业评论》的资深编辑，对组织 

①原文发表于《哈佛商1评论》1996年5/6月号。重印号96303。 
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问題顿有研究。除《彩不是团队》一文外，还 
在 {哈 佛商业 评论） 上发表过多篇文章 t 包括 
《是 什么扼条了 Coolburst 的创造力？》、《颜色的 
问题》 （与呛佛商学院的戴维•托马斯合著）。 

内寮埠栗 

首席执行宫们能够激起人们从敬畏到狂怒的各 
种_青感，但对其在当今商务领域中的重要地位，人 
们却少有 争论。 无疑，首席执行官的决策能够改变 
一个公司及其命运。 H 首帝执行官们每天到裒 
鄯做些什么？他们都造访哪些地方？基于这些问 
题，查尔靳法卡斯和苏丝■怀特劳弗分析了对 
世界各地〗60位 f 席执行官的访谈，并对其态:夏、 
活动、行为进行了考察。开始时，他们以为会有 
160种研究领导技巧的角度，最终则只确汄了 5 
种，它 们是： 战略、人才、专长、揑制和变革。 

无论公司经营什么或坐落何处,首席执行官 
(以下称 CEO ) 都必须营造一种能够使他或她最大 
限度地创造增加值的哲学该哲学决定着此 CEO 
的领导取向 c 例如，作为杰出的人力资产蛩的 
CEO , 吉列公司的阿尔-兹恩 （ A 1 Zden ) 每年都亲 
自进行 8 G 0 人次的绩效 检查； 而典型的“箱式”领 
导者，美洲银行董事长 理查德 •罗森怡袼 （Richard 
Rosenberg ) W 花费大量的时间用以设计严格的控 
制措施，从而带领公司在高度管制的环境下顺利发 
展。 

那么， CEO 所使用的方法 7 又农是其个人风格 
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的一种体现吗？来必。作者发现，那些最成功公司 
的 CEO 所采用的方法，都是与组织及其具体的商 
务环境相适应的。有时 4 这些方法恰妤符合 C : E (〕 
本人的 个性； 而另外一些时喉则并#如此。作者还 
发现，有些 CEO 缺乏前后一贯的领导方法，而这 
是极端错误的。如果哪位 CEO 缺乏对上述5点之 
一的清晰理解和坚持，那么其所面临的风险和代价 
无疑将是高昂的。 


— Mb 一 
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业领域 中的各种专门人才，包括会计师、工程师、 
_融资人员、技术记、信息专家、营销人员还有总经 
理等，均可出自学校的培养 .， 这些人可以从即使不是数 

以 r 计也是数以百计 
CEO 们必須从工作中学习, 的 MBA 的相关课程 
必须住股东们的监督下学习 中寻找到自己之所好， 

然而，又有哪 所学 
校能够培养出这样的人，他或她可以确保组织的所有上 
述成员均有最佳表现呢？没有，我们说，除了实践本 
身，现实世界屮再没有能够培养出 CFJ 3 的学校 ； CRO 
们必须从工作中学习如何去管理-家公司，他们必须在 
股东们的监督下学习。 

CEO 的丄作有别于组织中任何其他人的工作。它 
是完全不确定的。原则上讲，高级主管必须对公司每一 
成员的每一决定和行动，包括那些他们并不知情的决定 
和行动负责。 CEO 们，包括新上任者不允许犯错误。 
研究显示，有 35 % 〜 50% 的 CEO 在就职的 5 年内被撤 
换，这-数字并不令人惊奇。然而，对任何组织而言， 
这种选择都是髙成本的，因为没有哪家公司能够在失去 
其领导者的同时不丢失某些信息，有时甚至是其拫本的 
定位和方向。 

两年前，对 CEO 们的兴趣促使我们开始 f -项有 
关高 级经理 人领导 行力的广泛研究。在超过12个月的 
时间里，我们走访; T 世界各地的 160 位 CEO ， 他们中 
的绝大多数掌管着从黄金采掘、计算机到软饮料在内各 
个行业的主要大公司。我们的目的就在子发现那些决定 
着 CEO 如何管理组织的态度、活动和行为。坦率地拥， 



刚刚开始这项研究时，我们曾假设也 I 午会有160种有关 
领导的途径存在，然而结果并非如此，事实是只有5种 
确定的 方式在 我们的数据中突显出来 3 

无晗公司经营什么或坐落何处， CEO 都必须能够 
营造一种具备指导性和仝局性的、可使他或她最大限度 
地创造增加值的哲学。该哲学决定着 CEO 的领导取向。 
这里的取向是指公司政策的哪一方面（诸如战略设 ih 、 
研究与发展或人员招聘等）受到最大 重视； 公司里的哪 
种人及行为受到 CEO 的 赞许； 哪鸣决策由 CEO 自行决 
定或者授权给 下属； 以及 CEO 们又是如何度过他们的 
每-天。-种领导取向指的是某一连贯、明确的管理风 
格，它不是管理者个性特征的反应。认识到这一点非常 
重要（见下文中“与此相关的个件特征是什么？”）。我 
们发现，在那些运营态势良好的公司中， CEO 们所采 
用的方法并非仅仅与其个性相适应，其领导取向都是最 
大限度地与组织及其具体的商务环境相适应的。产业是 
处 T 迅猛增长阶段还是已进入成熟期？目前有多少竞争 
者，他们的竞争实力又当如何？现有技术是否存在问 
题，如果有，又将意味着什么？公司的资本设备和人力 
资产情况如何？哪些因素构成持久性的竞争优势，公司 
尚需付出何神努力以达到这一目标？对于上述问题的回 
答决定7那些富于成效的 CEO 会采取以下5种领导取 
向的哪一种取向。 

1. 战略取向型。 战略取向下的 CEO 们坚信，其最 
重要的工作在于去创造、监测、设计与未来相关的长期 
战略及其实施。 CEO 们解释说，能够总览全局的特殊 
地位，赋予了他们别人不具备的决定组织的资源分配和 
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发展方向的能力。在 H 常的工作中，他们将时间花费于 
确认组织的出发点（组织当前的经营状况）及目的地 
(组织未来的最具优势的市场定位） h 面。相对亍组织 
的内部事务，诸如聘用或控制系统等，这拽 CEO 们要 
将其时间的大约80%用于处理外部事务——包括与消 
费者、竞争者以及技术创新、电场取向等相关的各种问 
题。进而， CEO 们需要对特定的雇员是否有能力从事 
R 常的丄作，以及是否具备相应的分析和计划能力进行 
评价。 

2. 人力资产取向型。4上述情况完全不同，人力 
资产取向下的 CEO 们认为，战略是与市场密切相关的。 
他们认为的 CEO 基本作用应在于，通过对个体的成长 
和发展进行严格管理从而陚予组织以特定的价值观、行 
为观和处半哲学。此类的 CEO 频繁地出行，并将其大 
部分的时间花在人际活动如招聘、绩效评定、职位界定 
方面。他们的最终目的就在于营造出一个 CEO 的 世界： 
组织屮任一层次上的人.均能像 CEO - 样行事并制定 
决策。无疑，这些 CEO 们会重用那牲在行为上长期与 
组织保持一致 的人； 而排斥那些并不总是适应组织规范 
的自行其是者。 

3. 专长取向型。执着于专长取向的 CEO 们 相信， 
他们最重要的职责是在公司内部挑选并传播有助于加强 
公司竞争优势的专业技能。其时间表显示，他们大部分 
的时间用在了与培训及持续改进专业技能相关的活动 
上，如研究技术发展的新动向、分析竞争对手的产品、 
会晤工程技术人员和消费 者等； 他们常常关注于项目、 
系统、程序的设计，如促进型政策和培训计划的出台， 
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他们对拥有专长的人给于奖励并鼓励这些专民的跨部 
门、跨职能的丼享；他们还颃向于聘用那些受过专业训 
练的人。当然，他们同样喜欢那些拥有灵活的头脑、没 
有偏见、同时乐于钻研专业的人 U 

4. “ 箱式”取向型。 “箱式”取向下的 CKO 们认 
为，他们能够通过创造、沟通以及监测-套明确的、并 
a 无论对消费若还是对雇员而言都是确保统一和可预见 
行为及经历的控制系统（如融资、义化、或二者兼有） 
来为组织创造最火限度的增加值 CFXMrj 相信，公司 
的成功依赖于能够为消费者提供一贯的、而且无风险的 
交易经历。其结果就是，这些 CEO 们要把时间用于处 
理各种超乎组织控制之外的 N 题， 诸如某季的经营、 Ik 绩 
低 r - 预期或某一项目超越 r 底 线等； 较其他类型的 
CEO 更为注重发展那些细节性、规范性的政策和程序， 
吏为注重奖励那些合规 之举； 倾向丁葸奖组织中的资深 
员工，常常提升那些巳为组织服务多年的雇员，极少从 
公司外部聘用高层的经理人。 

5. 变革取向型。 倾向 F 变革取向的 CEO 们坚持这 
样一沖信念，那就是 f 作为 CEO , 其最重要的职能就 
在于营造一个能够持续创新的环境，即使这一环境可能 
会产生某些紧张和困惑、导致某忡战略尖误、甚至暂时 
地有损于财务绩效。与战略取向1、 的 CEO 不同，坚持 
变革取向的 CEO 并不将精力集中于某一特定目标，他 
们昕关注的是如何达到这 - 目标的进程；同样，坚持变 
革取向的 CEO 也不同于 1 ‘箱式”领导者，系统控制、 
书面报告，以及各种链条、政策和规则的设计难以引起 
他们的 兴趣； 相反地，他们将75%的时间用于各种讲 
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演、会议和其他的沟通形式，从而激励员工参与变革。 
他们会见所存的与组织的利益相关者，从消费老到投资 
荇到供给者再到组织各个层次的员工 U 无疑，他们所-看 
重的员工是那些富于进取精神和独立性——不凫把 T 作 
视作什么资格而是视工作力上进机会，因而必须抓仆每 
-天的人。对于这些 CEO 们来说.资格没有任何意义； 
相反地，激情、精力、乐于接受新事务、勇于创新才是 
吏为可取的。 

下面，我们将详细地描述这5种取向，并进步探 
究不同的商务环境听适合的具体取向。当然，这其中会 
有许多交叉。如战略取向下的 CXO 会运用人力资产型 
领导者的某些力法；而“箱式”的领导者也会采用战略 
型管理者的某邶做法去处理“箱”外的问题。然而，我 
们的研究显示，在最具效率的组织中， CEO 必须选揮 
其中的一种作为公司全部决策和行动的指南；研究还显 

在特定的某一 CEO 的任期内，其取向能够也应该 
有所变化。正如本文的主角之+艾德萨德■路透 （Edzard 
Reuter ) ( Daimler - Benz 公司的 CEO ) 所说：“商业里织是 
-个有活力的生命体。由于现实中总是存在着各种变 
化，包括环境的变化、竞争状况的变化、关键要素的变化 
等等，这就要求 CEO 必须能够意识到这一点，并发挥 
主导作用以迎接这种变化， 

而无讼采取何种取向，作为 CEO 都必须决断行事 
—— K 有经历实践考验方可获得高层领导者所必须具备 
的素质。 
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战略 取向： 关注 未来： 近期和远期 


上述5种假说中，没有一个对如下推断即“绝犬多 
数的 CEO 视自身力公司的前途，对确立公司的近期和 
远期战略负有责任”持有 异议； 而与此同时，研究数据 

又 显示： 在我们访问 
的160位 CEO 中，只 
有下足20%的人赞成 
战略取向。现实生活 
中，有关这一问题的 
流行看法是，那些¥ 
消费者、竞争者接触最为频繁、涉及内容最具实际意义 
的人应负责战略的评估和设计=> 对此，英国的一家博彩 
和旅馆业公司 Lad broke Group 的 CEO 彼得 * 乔治 （ Pe - 
ter George ) 的描述更力直白：“战略是商业公司的事， 
因为这一领域的人们与市场最为接近。” 

无疑， ceo n 确信，他们所处的特殊位置决定他 
们能够也必须对一个组织的资本分配、资源管理、技术 
和新产品投资以及厂址选择等进行决策。基于这种原 
因，他们认为，只有 CEO (尽管常常辅以一些小型的 
工作团队）才能决定全公司的发展目标和发展速度。 

翻开战略型 CEO 的工作计划簿，你将发现，他们 
的时间都被用在了有关数据的收集、整理和分析上。这 
些 CEO 将其大部分的时间用在了与战略决策直接相关 
的行动上。他们急切地收集并检查有关市场、经济发展 
动向、消费者购买偏好、竞争对手的能量，以及其他的 
与沮织运营相关事务的信息。为获取更多的信息 ， CEO 
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打开战略型 CEO 的工作计划 
簿，你将发現他们的时阏都 
被用在了收集，整理和分析 
众多的数据上 



们经常通 H 公司内部的项组、公司外部的咨询机构， 
以及其他信息源如某些基础研允、贸易刊物等收集信 
息。战略型执行宫们努力探求消费者的行为方式，以及 
究竟用什么去打动 他们； 尽可能地搜集相关竞争者的竞 
争力、技术及审要消费者群的 信息； 关注组织自身的能 
力及其履行既定战略的可能性。公司能够做拽什么？哪 
些是公司不能做的？哪种方式的成本最低、效率最高、 
速度最快？简 言之， 战略型 CEO 致力于了解公司的 
“出发点”、选择公司的“目 的地' 而最重要的，则也 
许在发现上述两点间的路径。 

那么，战略型 CEO 又将如何达到预期的目的呢？ 
与其他类型的 CEO 相比，战略型 CEO 进行更多的分 
析； 检测更多的有关战略背景的系统报告及 设计； 与此 
司时，重视相关团队的 工作， 举个例子，如可口可乐的 
CEO 罗伯特■格苏塔 （ Roberto Goizueta ) 就监督着这样 
■■- 项汁 划，该计划规定，可 U 可乐公司的地区经理每6 
个月应抽出3天的时间与公司的高层团队一道召开计划 
矻坛，检查其血务的各个方面。“我们将对下列问题展 
开予论，如哪些做法是正确的？哪些做法是有效的？哪 
些又是错误的 r 公司的主要管理者和国际部副总裁约 
翰*亨特 (John Hunter) 如 是说： “我们会讨论下一年乃 
至后;3年的战略，提出诸如 4 为适应消费者、公司市场 
份额、市场环境、竞争者以及公司自身体系的发展，我 
们应进行哪些变革’等问题，将这些问题记录下来进而 
进行分析之后， 我们 将探讨‘自现在起至3年后公司的 
目标何在，我们又将如何达到目标类似的会议进行 
数周后，地区经理们将飞抵位于佐治亚州亚特兰大的可 
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口可乐总部，汇报其1年和3年的战略计划及操作预 
算。这样的做法在许多由战略型 CEO 领导下的公司中 
进行，类似的讨论由-•年中若干个致力子公司战略分析 
和制定的论坛最终完成。 

戴尔计算机公司的迈克尔 * 戴尔 （Michael Dell ) 也 
是一 位通过收集大量信息来确定公司拉短期战略的 
CEO 。 作为〜家个人电脑装配商，戴尔公司对其员丁 1进 
行特殊培則。戴尔的员工们每天会接到50 000个来自消 
费者的电话，这些电话经过分析汇总后将被上交给舒 
理； 与此同时，每周的星期五 I 分布在世界各地的戴尔 
各分公司和分部的经理们将聚集消费者投诉会议，届 
时，不满的消费者将通过电话同经理们交流。 “ 这种做 
法的目的在于使公司上下都关注消费者' 戴尔解释道， 
“我们希望每个人都能聆听到消费者的声音，了解由 j : 
我们的所怍所为而给消费者带来的不便。”来自消费者 
的电话同样涉及到新产品和服务。举个例子，由于许多 
电话想知道戴尔是否会生产小型的笔记本电脑，导致了 
公司决定开始装配和分销100赫兹的 PC 型笔记本，戴 
尔公司是这一产品的最早生产者之一。马歇尔■戴尔丰 
人也每天坚持丄网，对那些业内人士和计笕机爱好者最 
频繁光顾的新闻栏目和聊犬室进行扫描，以收集有关市 
场动向及对本公司和竞争者产品反应的各类信息和看 
法。 

是什么导致 CEO 们决定充当战略家的角色呢？有 
关的研究表明，无论是产业类型还是公司所在国国籍都 
与此 无关； 相反地，组织或产业内部层次的复杂性，睹 
如技术、地理或组织结构等似乎构成其动因 所在。 例如 
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口町乐，在世界近200个国家拥有32 000名员工，其 

变革的规模和速度又 
彼此 相关； 环境越动 
荡， CEO 们就越叶能 
倾向于充当监测苫和 
领航者的双重角色。 
而若要把握好这些角色， CEO 们需要掌握充分的数据 
资料； 最后，战略取向往往为那鸣需要经常性地制定能 
够带来巨大后果的决策的 CEO 们所采纳。因为这一取 
向能够提供必要的信息，以及与承担特定风险相关的检 
测和汁划措施。 


有些公司过千复杂或过干简 
軋 从而使得制定长期计湖 
成为明智之举 


人力资产 取向： 人员管理 

并非所有倾向于人力资产取向的 CEO 都认为公司 
的长期战略是纯商业公司的事，但他们中的绝大多数人 
是过样认力的。许多坚持这一取向的 CEO 解释道，他 
们的公司既不过于复杂，也不过于简单，从而决定/将 
精力花在长期战略的制定上并非明智 之举； 相反地，这 
些 CEO 们相信，组织的成功依赖于杰出的运作，即员 
X 用以决策、与消费者联络、促销新产品，或设计相应 
竞争程序等的方式。基于此， CEO 们认为，其最重要 
的任务在于聘用和培养那些在没有指导和指示的前提下 
能够聪颖、敏捷且恰当行事 的人； 而达此目的的方法则 
在: fS 通过一系列连贯的系统、程序、政策将组织内任 
一个体的价值观和行为规范到 统-的 “公司式”上来。 
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研究表明，这取向的 CEO 数量仅次于“箱式” CEO 
而居于第二位，在我们调査的 CEO 中，这一具体比例 
占到22% o 


人力资产型的 CEO 们倾向于面对面的交流和沟通， 
其出行的频率完全可与国务卿或外交部投相媲美，差不 
多有卯％的时间他们都不在办公室里。“人们不断地问 
我有关时间的问题，诸如‘陬力什么把所有的时间都用 
于旅行？’等，而对 F 这一问题的答案实际上非常简 
单' 吉列公司的 CEO 艾尔 * 兹恩 说道： “我旅行是因力 
我的员工在 那里； 我旅行是因为我需要确知员 T 们，比 
如说，阿根廷的员工是否在按照我为公司制定的规章进 
行决策，我希望他们都能够按照公司统一的原则行事， 
我需要看一看他们是否本着同一 口标在为公司 做事； 
我旅行是因为只有身临其境方能真止/解到这些情 
况。” 


当出行时，人力资产型的 CEO 们往往对公司政策 
的某几个特定方面尤为关注，而首当其冲的就数人员聘 
用，对此，人力资产型的 CEO 较其他任何类型的 CEO 
都更为关心。如在白1亊可乐， CEO 韦恩 * 卡罗维 
(Wayne Calloway ) 接见了竟争公司600个高级职位的 
每一位候选者，“至于他们将来是要去巴基斯坦还是留 
在费城工作都没有关系，我需要同他们 交谈' 卡罗维 
如 是说： “这样，我们就有机会彼此了解，并确知在我 
们的头脑巾是否有共同的价值观、目标和标准。这就是 
说，当他们回到巴基斯坦，如果有人请示是否可以做某 
事时，他们会这样说：‘嗯，我不知道，这与我曾听到 
过的不一样，而我是直接从卡罗维先生那里听到的，因 
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此我认为我们不应该这样做 ’”。 同许多其他的人力资产 
CEO —样，卡罗维偶尔也视察一下对基层人员的聘用。 
例如，有一次，他就参与了位于堪萨斯州 Wichita 城百 
事可乐公司办公室对两位新毕业的 MBA 的招聘 。 同样 
地，西南航空公司的赫布•凯莱赫 （Herb Kelkher ) 也 
声称，他参与了小型地区性机场中坡道代理的聘用工 
作。凯莱赫解释道：“人员聘用构成一切的开始，它像 
河流的源头一样，如果一旦源头遭到污染，那么，下游 
的一切都将慢慢地遭受污染”。谈到领导取向问题，凯 
莱赫涉及了人力资产型 CEO 所关注的另一主题：“我们 
聘用好的 ‘态度 然后我们将教会他们所需的各种技 
能”。 

人力资产型 CEO 同样关注人员管理的其他方面， 
如培训、激励、职业设计和挽留员 X 的计划等 3 如艾 
尔■艾尔森，每年都在吉列公司亲自进行800项绩效检 
査，以监督员工的行为是否有益于公司全体而非其小团 
体或 地区； 参加公司每一分部的产品开发会议以监督研 
究幵发状况，并从中遴选出那些绝对服从自己的雇员。 
例如有一次，他将一位经理从新西兰调到加利福尼亚州 
Redwood 城的吉列公司运营部工作，之所以这样做的原 
因就在于，他认为这位经理极为信守诺言，而此次的调 
动既有利于其个人的职业生涯，同时也有利于公司的发 
展。当新西兰的主管告诉艾眾森这位经理从未离开过祖 
固时， 艾尔森便做了每位人力资产型 CEO 都会做的事， 
他直 E 新西兰找到这位经理面谈，最终，经理接受了这 
一升迁。 

其他的人力资产型 CEO 也同样关注人员问题。加 
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英国的食品制造商 United Biscuits 公司的 CEO 埃里克 • 
尼克利 （ EHcNicdi )， 他制定了一套每半年奖励数以白1 
计绩效优良员工的完整体系，其目的在于确保组织中那 
些“富有激情的、关心他人的、乐观的”员工得到认可 
和奖励，与此同时，其他未受到奖励的人则可能受到批 
评甚至被辞退。与同类的其他 CEO 相呼应，尼克利指 
出，尽管上述做法将花费 CEO 大 M 的时间，然而，由 
于 CEO 本人不可能面面俱到地参与公司的每一件事， 
从而，决定了这种做法成为进行有敗管理的惟…途 
径。 

尽管绝大多数的人力资产型 CEO 倾向于褒奖那些 
具备预想的“公司式”价值观（诸如对公司的诚实和忠 
诚等）的员工，但他们也并不排斥对个体的授权。这些 
CEO 们能够而且也会将权力下放，从而使得员 T + 在没 
有征得公司认可的前提下，能够快速而自主地行事。不 
过现实的情况是，这种权力往往只限于 F 放给那些一向 
与公司保持一致的人。而事实上，在一个由富有成效的 
人力资产型 CEO 领导下的组织中，受到这祌褒奖的人 
为数并不少。下面，就让我们来看一看发生在西南航空 
公司的一件事。1991年当 Midway Airlines 宣布推出这 
一行业的数小时后，来自达拉斯的西南航空公司的员工 
便有条不素地接管 f 它在芝加哥机场的所有通道。“我 
甚至都不知道员工们去了芝加哥' 凯莱勒事后回忆道， 
“后来他们来到我的办公室说道： 4 嗨，头儿，我们刚刚 
做了一件事，估计你可能想了解一下’”，“他们从不怀 
疑能够得到我的认可”，对于这一点，凯莱勒解 释道: 
“我 们是如 此的一致”。一致的价值观和行为来自于公司 
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战略的具体执行，而这正是人力资产取向的精髓所在 


专长 取向： 知识的竞争 

在我们所采访的 CEO 中， 倾向 f 专长取向的井不 
在多数，所占比例不足15%,不过他们的表现却很突 
出 。这哗 CEO 们认为，其主要的职责是在组织上下挑 

选、培养和推广竞争 
专长取向的 CEO 不只是宣摄 性专长。换句话说就 

其专长的不容置疑性，他们 是， CEO 们坚信必须 

还通过许多方法来进一步加 为组织开发出某种特 

强它的作用 殊的能力，从而使其 

有别于其他的竞争者， 
并保持_种持久的竞争优势。专长可以是-个过程，南 
非的-家矿业公司 Anglo American 的总裁朱力安•-奥格 
尔维 •汤 姆森 （Julian Ogilvie Tpmpson ) 将其大部的时间 
用于公司内部发展和传播其特有的深层采掘技术上；专 
长也可以是一系列的点子和技巧，如闰际广吿代理业 
Ogilvy & Mather 的 CEO 夏洛持.比尔斯 （Charlotte 
Beers ), 全神贯注于品牌一消费者关系； 专汝还 可以是 
-个概念，如在摩托罗拉， CFX ) 对质量的承诺限定着 
公司的各种 I 作。那么 t 在什么情况下 CEO 们会倾向 
于专忟取向呢？又在什么情况下他或她会认为一神构思 
良好、精心培育的专长是取得和保持竞争优势的最佳途 
径呢？ 

在日常工作中，专长型 CEO 较其他任何类型的 
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rxo 对组织的管理都要宽泛，而之所以如此的原因就 
在于他们从不涉及具体的操作细节，他们的关注点在于 
如何完善有助于増强公司竞争力的政策层面。举个例 
子，公司招聘时， CEO 们通常并不直接参与，他们所 
做的是，对招聘的程序进行设计和监督，从而确保公司 
能够吸引到具备专长或愿意取得专长的人选；同样池， 
专长型 CEO 必须确信公司的激励机制能够使那些发展 
专长并与同事共同分享的员工受到 嘉奖； CEO 们还会 
设计出控制和汇报系统，用以追踪公司各项任务的完成 
情况。另外，专长型 CEO 还将建立一个监测中心来监 
督公司的所有活动。通常，专长型 CEO 不在数据收集 
和分析方面花费太多时间，但是，他们将指定专门人员 
从事这项工作，从而帮助其确定哪些类型的知识或机制 
优势与消费者 相关； 哪些竞争对手拥有“杀手锏”，什 
么是最好的代价，等等。 

专长型 CEO 需要花费大量的时间以使组织专注于 
专长领域，同时向外传递有关公司特长的强烈信息。例 
如在摩托罗拉，其前任 CEO 罗伯特■高尔文 （Roben 
Galvin ) 在讨论完有关质量的问题后，便会离开会场， 
活灵活现地向人们展示他本人认为的公司的独特优势， 
以及作为公司第一人所关注的问题。当然，专长取向下 
的 CEO 也并非只是宣扬其所认定的"绝对真理”，他 ff ] 
会通过开发各种项0或建立相应系统来加强它。在校于 
利用基础的、低技术含量生产手段的 Houston - based 
Cooper 工业公司中， CEO 罗伯特 * 奇茲克 （Robert 
Cizik ) 从公司内调集由制造专家组成的“重击 团队' 
他们一个一个分部地调查并进而改进基础的操作和装 
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备。这个团卩人掌有重权：可直接向 CEO 办公室汇报工 
作，并且参与这种团叭是员工升迁的必经之路；在 An ¬ 
glo American 公司， 奥格尔维 • '汤 普森 （ Ogilvie Thomp ¬ 
son ) 构建了由技艺高超者组成的“咨询工程师”团 T 
他们走访公司全世界范围内的运营机构，并担当起所到 
之处的一线管理者。涵普森解 释道： “这些咨询工程师 
会把在 Prermer 钻石矿闲谈中发现的好点子传递给位于 
纳米比亚或博茨塔瓦的 DeBeers 矿去，尽管这无需成 
本，但确实为公司增加了价值。”奥格尔维*汤普森对十 
这-团队的承诺（他往往亲自决定谁将加入团队以及他 
们将去往何地）影响着他对公司相关专长的承诺。 

我们的研究表明，坚持专长取向的 CEO 人数最少。 
我们认为，导致这一状况的原因在十，坚持这一取向的 
难度过大。在公司、地区间人员和信息自由流动的前提 
下，所谓的专长很难被长期保持。并且，在变动的市场 
条件下，专长也不可能永远是“专长' 事实上，任一 
上述取向下的 CEO 都不可避免地面临着这种挑战., 
Cooper 公司的罗伯特•奇兹克明白，若想保持领先地 
位， 必须不断地开拓新的竞争 优势； 卡罗特.比尔斯 
(Charlotte Beer ^) 也明了其竞争对手能够也会厝鉴 
◦gilvy 与 Mather 的前卫技巧。然而像许多其他坚持这 
-取向的 CEO …样，比尔斯提倡专长取向的目的在于， 
促使组织去关注那些为竞争和最终取胜而必须 做的赉 
情。 
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“箱式” 取向： 施用正统的压力 

无论是最具企业家精神的软件公司述是最为保守的 
银行，其内部都有一个“箱”，即组织中所有员工都必 
须遵守的一套程序方面的、财务方面的以及公司文化方 
面的规章制度。所有的 CEO 都将花费一定的时冋来设 
汁和保持这一规章制度，并将部门及个人的绩效评定与 
此挂起钩来。而一个真正的“箱式”领导者与上述 
CEO 的不同之处则在于，他们把这些工作视为其最重 
要的职责。研究表明，采取这一取向的 CEO 往往分属 
于高度管治化的行业如银行，或是安全问题受到高度重 
视的行业如航空业。这些 CEO 们解释说，由于行业的 
待点不允许出现任何纰漏，因此对其必须设计并施行严 
格的控制。 

乍听起来“箱式” CEO 与人力资 产型 CEO 极为相 
似， 二者都宣称自己致力 T 构建这样的组织，即无论在 
任何环境下，组织成员都完全按照 CEO 的意愿行半。 
然而，与采取人员培养和价值观灌输的做法不同，“箱 

式” CEO 采取的是控 
制系统。许多此类的 
CKO 声称，构建框 
架、 设置“门槛”是 
其主要职责。换句话 
说，他们对可接受的 
行为、产出和结果确 
立 r 明确的规章制度和奖励措施。当上述“框架”确立 
起来后，“箱式” CEO 们便将其大部分的时间用于处理 


所有的 ceo m 将花费 -定的 
时 间来设 汁和保持相 应的控 
制 系统， 但真正的 “箱式” 
衡导 者 爾钯这 些工推 m 为主 
要 m 责 
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各种例外——追査部门及员工的各项过失、意外损失以 
及绩效不良的原因。他们常常利用的方法包括内部调査 
和外部审计、员丄评级标准、严格的政策以及财务报& 
等； 全天地与部门主管或公司团队的其他成员在总部开 
会，仔细地审查新项 H 议案或有关资源分配的要求；研 
究来自基层的有关绩效问题的报告，常常要求更多的资 
料，针对所见所闻提出严厉的问题；最后，倾向于广泛 
参与公司的&种沟通，无论公司内部的还是公司外部 
的。总部位丁-比利时的一家国际金融眼务企业 Fortis 的 
总裁莫里斯 * 利普斯 （Maurke I . ippens )， 在解释其最力 
E 要的职责时对此做了 总结： “对公司施用正统的压 
力”，这句话道出 f “ 箝式” CFX ) 的精髓所在。 

在我们的研究中，全身心致力于上述做法从而被认 
为是“箱式”取向的 CEO 的比例占到了 30%。如利普 
斯 ( Lippcns ), 聘用了上百位的审计师来监测各业务部 
门的绩效状况 o 而 HSBC ( Hong Kong Shanghai Banking 
Company ) 的 CEO 约翰 * 邦德 (John Bond ) 亲自掌管监 
控着公司各个力面的信息技术系统的大权。在伦敦的公 
司总部，为数不多的几位专家亨管着该银行的计算机网 
络，并负责维护这一系统，用邦德的话说则是该系统不 
能仅“小修小 补”。 与此同时，邦德还监测着银行信息 
系统的其他方面。“每个部门每年都要写份技术 it 划， 
说明其在研发方面、实际操作方面的汁划费用，以及欲 
购置哪些设备”，邦德如是说，“而这些信息又全部被储 
存进我们的系统，于是我们会说：‘你不必在马来西亚 
购买新的计算机，我们可以从印度尼西亚为你提供一 
台。’就这洋，我 n 控制着全世界范围内的设备流动， 
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我可以向你保证这一计划非常详尽，尽管不是十分流 

行，、 

邦德并非惟一一个明了 “箱式”取向负面影响的执 
行官。控制系统无疑会抑制某些想法的出现。然而，同 
其他的许多 CEO —样，邦德深知，“箱式”取向将导致 

清晰和可预见性，而 
AXA ^> 司的总裁发明了一种 这恰怡构成公司竞争 

特殊的语言用以团结50000 的强有力武器。“我们 

名员丄 坚信我们的经营基础 

姓信任' 对于在68 
个国家拥有3 ( J 00 个办事机构的 HSBC 控股公司，邦德 
这样评论道^公司的控制系统借助于分部间、国家间的 
银行出纳、信贷官等人年复-年的工作确保了恒久的优 
良业绩，而这神恒久又带来了消费者的 信任： “消费若 
热爱 HSBC ”， 邦德如是说。 

“箱式”取向最为流行的当属那些对运作程序、财 
务控制要求严格的行业，然而我们同样发现某些 CEO 
的控制力式从本质上讲更趋向于文化化。例如总部坐落 
于法国的国际保险业公司 AXA 集团的 CEO 克劳德*戴 
比尔 （Claude Be bear ) 0 戴比尔发明了一种语言，该语 
言致力于统分丁 - 在世界上12个_家的50 000名员 T 
的思想和行为。这些语言包括类似 “ TNT 行动'“凝 
滞的陷阱”等。前杏是指对决策的迅速 执行； 后者则 M 
描述当人们乐于变革时所处的位置。戴比尔解释说， U ： 
雇员使用上述相同说法的意图在 T ， 促使具有相似想法 
的员工自在而清楚地交流各种先进的想法和技巧，而这 
些都是分散的保险和金融服务业市场上有力的竞争武 
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器。 在法 m 总部, 这种 AXA 的专有用语每年都被教授 
给上〒的员工，然后又通过他们使之传權于遍布世界的 
分部中 3 

撇开强烈的控制倾向不谈，几乎所有的“箱式” 
CEO 都会花上一些时间及少许努力于培养创新及非一 
致性的行为，尽管这神行为往往并不能得到嘉奖。例 
如，在美洲银行，总裁理查德•罗森伯格 （Richard 
Ro ^ nberg ) 会阅读打印好的内部消息，以期发现-些 
新鲜的、富于创新的营销思想，并将其介绍给组织的其 
他 员工； 在英国的最大银行 NatWest 集团，苜席执行官 
德理克■温勒斯 （Derek Wanless ) 领导着若干个雇员团 
队，致力于将个体从高度结构化的角色中拉出来 ，并鼓 
励他们提出创新的观点，诸如多祥性以及新产品和服务 
等； 而在英国航空公司 （ BA ), 总裁科林_马歇尔 （ Co - 
lin Marsh 沾） 定期走访机场和 BA 的办公室，会晤少量 
员工并与其举行他所谓的“倾听抱怨”讨论会。马歇尔 
承认，他不时会听到有关公司集权程度过高的抱怨。然 
而每当此时，吔便会迅速指出， BA 的员工必须首先明 
确组织实行严格管制的目的所在。马歇尔代表众多的同 
一取向的执行官强调，在所有的各种领导取向中， 
“箱式”取向最符合消费者的意愿，那就是不要“意 
外' 


变苹取 I 疼 突壤访 


当今的 CEO 们很少有不谈论变革重要性的。随着 
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对变革的正面说法的 不断 涌现，几乎所有的成员，无论 

是股东还是雇员，都 
与战略型 CEO 不同，变革费 期望听到有关变革正 
CEO 不是将关注点指向组织 在实施或变革即将实 
所欲迖到的目标，他们所关 施的消息。亊实上, 
注的，是应如何达到这一目 我们所研究的绝大多 
标 数 CEO , 包括那些持 

“箱式” 取向的 CEO, 
都在谈论着主动性、竞争性，甚至直接监测着变革。然 
而，只有为数很少，差不多占到总人数 15% 的 CEO 真 
正地竖 持这一取向。这些 CEO 们将其主要的职责定义 
为： 要对公司所有的可操作问题包括基本的准则进行全 
面的审视。 

与战略型 CEO 不同，变革型 CEO 不是将关注点指 
向组织所欲达到的目标，而是如何迖到这一 0标。他们 
所营造的是一种持续的质疑和冒险，并不断地进行业务 
及产品革新的氛围。 CEO 们解释道，变革是出奇制胜 
的最佳途径。读者需要注意，被我们称之为变革型的 
CEO 们所领导的都是些利润极高的企业。他们认为， 
'成不变是公司发展的大敌，而作力 CEO ， 最主要的 
工作就在于营造一种持续创新的环境。事实上，我们 W 
这些 CEO 们谈论的焦点就是他们的这祥一种意 念：不 
是去营造-个更好的组织，而是营造一个勇于积极地正 
视变革、不确定性和动荡的组织。 

与其他类型的 CEO 相比， 变革型 CEO 较少关注财 
务或程序控制、书面报告、计划链以及行动纲领等，他 
们会整天地与雇员、消费者、供给者及股东开会，以迎 
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接变革的挑战或鼓劻他人依此行亊——至少要平静地对 
待巳实行的变革。争实上没有人会被 忽略。 CEO 们会 
走访工厂与一线工人谈话，参加公可的野餐会，每天冋 
复相应的电子邮件及 U 头信息。 

公司政策的各个方面，包括非常琐碎的方面都将受 
到变革型 CEO 的关注，然而如果有哪方面受到了特别 
的羞视，那么，它极可能是有关补偿的问题。因为也许 
加薪和提升是缓解人们对新事物和不可预测件反感的最 
佳方法。实际上，许多变革型 CEO 的第 - 个行动就是, 
变革公司的绩效评定和奖励体系。例如，负责招聘的经 
理被指示要聘用那些不顺从者和勇于冒险#，并从上述 
做法中得到奖励；而研发部门的工程师和科学家由于产 
品方面的突破性进展而非产品扩张得到奖励。高胜投资 
银行的前管理合伙人斯蒂芬 * 弗里德曼 (Stephen Fried ¬ 
man ) 就曾从事过借助于更新组织的奖励措施以激励变 
革的事。当银行的领导决定必须进一步实行组织国际化 
以维持其竞争力时，很少有愿意赴国外办事机构工作的 
志愿人员。“不仅美国的员工本人没有将此视为其职 、 Ik 
生涯的一次好机会，他们的配偶也没有看到去国外工作 
的必要性何在，而他们的另一家庭成员——狗，甚至都 
不知道能否在东京很好地生存下来”，弗里德曼这样冋 
忆道，“于是，我们破格提升了- I 位天才的年轻银行家， 
也就是说比其同辈早了两年得以提升。因力他去7亚 
洲，并为此做出了很大的个人牺牲％ 

弗里德曼还向我们谈及 r 他本人曾经历过的、同时 
也是变革型管理者最重要的另- 技巧： 构建共识。由于 
变革会造成组织成员的极度不安，所以，作为变革代理 
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人的 CEO 们必须经常地保护某些新的想法不受伤害。 
以弗里德曼为例。80年代初期，他作为变革型领导者 
最先采取的步骤之一就是在投资银行分部建立-个战略 
计划委员会，“委员会由高级管理层以下、聪明的、反 
对偶像崇拜的年轻人组成，因此他们并不惧怕打破现 
状％弗里德曼描述道。委员会的数位成员建议高胜投 
资银行应进入垃圾债券市场，弗里德曼本人也支持这种 
主张，不过他也深知仅凭个人的热情是无法将这一设想 
付诸实施的。为寻求帮助，他让一位经验丰富的合伙人 
(全银行公认的最聪明、最谨慎者）去考察进而决定高 
胜银行是否，以及如何进入垃圾债券市扬。“这位先生 
的结论与我们的并无二致，只不过多了大量的资料支持 
和一些有益的改进' 弗里德曼 说道：“ 现在，他已大量 
买进并已进入幕后，感谢上帝。” 

变革代理人往往会结合另一看似矛盾的技巧来构建 
共识：偶尔地对高级管理层 竖决支 持的新方法给予公开 
的、颇具戏剧性的演示。在 Tenneco 公司， CEO 述纳 * 
米德 （Dana Mead ) 为各业务单位确立 jT 实际上无法达 
到的財务目标，然后，再帮助他们实现它。他要求 
Tenneco 公司5个分部的 CEO , 按月在一个公开的论坛 
上提交与此目标相关的绩效报告，“这种做法所带来的 
压力是非常可怕的，并且也很奏效' 米德回忆道。同 
许多其他的变革型 CEO —样，米德也在很大程度上依 
赖于公司的业务通讯进行某种沟通。有些变革型 CEO 
规定，按月度或季度制作有关业务单位在新产品或新项 
目方面创新的 video ; 还有的 CEO 则是通过其行为，如 
解聘那些尽管绩效良好但不能迅速适应变革的人，或者 
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取消类似的部门突进行这种沟通。如 W . R . Grace 公司 
的前任 CEO J . P . 博尔达克 （ J . RBolduc ), 就曾卖掉了 
公司的一个绩效最好的分部——位于比利时的一家床垫 
套布的生产商，理由是它不适合公3的创新新构想。博 
尔达克称，这一举动使得 W . R . Gmce 公司体验到‘文 
化’的震撼' 同时，他 又说： “没有人相信我们正在进 
行的努力，因此很明显，必须打破重重障碍”。上述行 
为构成变革型 CEO 构建共识的另一侧面，不过不同的 
方法最终当然是殊途同归。 

最后，变革型管理若对于那些在其他类型组织巾不 
受欢迎的个体持有相当的热情„ CEO 们趋向于看重那 
鸣用达纳 •米 德的话说就是“桀傲难驯者、麻烦制造者 
或吹毛求疵者”。米德承认，这些人可能会导致会议 
不能顺利进行，但他 们确实 能够提出某些问题或议案， 
从而引发关键的变革。例如，米德曾聘用了一位雇员， 
不久便将其晋升为 CEO 。 这位先生是作为难民来到美 
闰的，在斯坦福大学取得学位后，便到白宫就职。“他 
是你有可能见到的最为野心勃勃、同时也是最聪明的 
人，他能把气氛搞活并善 f 走钢丝”，米德这样说道。 
米德不止一次地难以平息其人的顶头上司的怒火，然 
而，米德 又称： “他确实是我们这里所需的典型，他为 
我们带来了许多激动人心的 提案， 并且最终取得 f 成 
功， 

研究显示，变革型 CEO 无疑是各种类型 CEO 中最 
难求同时也是最具勇气的一类。变革几乎总是与矛盾、 
困窘、反对相伴隨，在我们的研究中，所有的变革型 
CEO 都曾亲历过这一切> 他们也谈及，这一取向是如 
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何迫使其抛弃个性帧向，从而使变革的步伐放慢或给员 
工留有更多的余地，换句话说，变革取向有时会要求变 
革者逆个性而行事。当斯蒂芬*弗里德曼谈到，变革取 
向与其说是一种管理风格，不如说是一种使命感时，他 
道出 r 众多变革型管理者的 心声： “当然，就变革本身 
而言是没有任何意义的。然而，如果你不进行结构性战 
略变革的话，可以肯定地说，终有一天你将被抛弃。竞 
争者会超 过你； 客户也会离你而去。所以，如果你如此 
选择的话，那么，你又为佧么要工作呢？” 


领导行为的理解框架 

s __ ■- ■- ■- 

近期在一个有关2001年商务运营的论坛上，我们 
被问及是否从已进行的研究中得出了 CEO 正在过时的 
结论。伴随公司中众多业务部门独立地制定以往纯属公 
司总部权限的各类决策，这一问题则具体 化为 ： CEO 
们每天还有什么事可做？他或她将如何继续为公司创造 
增加值？ 

对亍这种问题，我们脱口而出的回 答是： 在当今的 
商务运营中， CEO 们确实扮演着不可或缺的角色，这 
一角色就是领导角色。当然，这里所说的领导角色并非 
通常所定义的那种强大且富于领袖魅力的个体行为的自 
然流露，意即天生而非后天培养而成。有些人天賦领导 
才能，但作为一名商界领袖，则必须为组织确立明确的 
发展自标和 方向； 必须确保公司的所有系统在既定的时 
期内遵循既定的发展 方向； 必须对共同的目标有所承 
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诺。上述的5冲取向便是为诸多 CEO 所选择的坚持清 
晰、 …贯和 承诺的5种做法。 

在我们的汧究过程中，既包括兴旺发迖的组织，也 
涉及陷入严重危机的 组织、 那么， cE () n 的不同领竽 
取向究竟在其中扮演了什么角色呢？是否是与商务环境 
恰好匹配的取向最终导致广组织的成功呢？对此我们仍 
在研究中。确实有某些迹象表明这一点， m 我们观冼还 
难以明确地说明它们彼此间的迕接相关关系。 

u 前，我们可以 t 定的-些东西都并非当初 所想。 
我们发现有些 CEO 的做法完全与领导行为无关，他 ffj 

只是按照自己的意愿 
如果缺乏清晰、一贾和承 m f 行事； 有些 cko 则 s 
那么 CEO 的镆导之铬未免 种取向都兼顾-■些, 
m 险太大了 从而损坏 r 组织的中 

心点进而组织绩效不 
佳； 对于有些 CEO 而言，每天的丄作就是应付口历 t 
记录的各种事务或是突如其来的各类 危机； 另外 ，人 
则完全按照自己的意愿，只做些令人舒眼和轻松的 
而所有的这些都将导致混乱，甚至导致组织误入歧途或 
茫然无措。因此，它们都是错误的。对 - r 首席执行官而 
h . 如果其领导行为缺乏明确的倾向性，那么，他的赌 
注就下得未免太大 

自然地，匕面所描述的5种领导取向既非获取成功 
的灵外妙药，也非 CEO 们必须遵循的严格范式。商业 
活动是如此的纷繁复杂，从而上述的分类显然难以对其 
进行全面的分析:，但是，这5种取向确实为我们理解 
CEO 提供 r 个 框架，为我们理解 CFX) 们的丄作内涵 
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以及如何成；合格的 cec 提供 r 一个框架和途径。 


个性的角色 

“但 M 领导行为难道不就是全部个性的体现吗？” 

3我们探讨有关的研究及上述5种领导取向时，经 
常会被问及这一问题。我们还常常听到这样的 说法： 
“领导能力要么是天生具备的，要么就永远没有”。 

对 f 上述的两种说法，我们都不能同意。事实上， 
我们发现，个性只是从事有效领导行为的因素之一，并 
且往往不是决定性的因素。在最成功的公司中 ， CEO 
们会洞察组织的总体经营环境，判断组织需要从领导者 
那里得到些什么，然后选择最适合组织需要的领导取 
向。有时，这种取向常与领导者本人的个性相符合，有 
时则不然。事实上，我们的研究表明，那些极为杰出的 
领导者往往会抑制自己的某些个性，或者培养某种本身 
并不具备的个性，以期更有效地管理好组织。 

让我们回顾一下美洲银行的理査德*罗森伯格。他 
最终选择的是“箱式”取向。罗森伯格称他必须这样 
做： 美洲银行所从事的是受到高度管制的行业，即使一 
个很小的失误，或说得严重点，一张错误的图表便有可 
能带来灾难性的后果。面对消费者，美洲银行有责任施 
行严格的控制，而作为 CEO , 他则必须将此视为自身 
最重要的职责。 

但是你能凭此便认为理查德 * 罗森伯格是-个具有 
“箱式”性格的人吗？很难。事实上，罗森伯格是个轻 
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松、和蔼且合群的人。“那不是我”，罗森伯格这样说 
道： “我 不是一个类似 ‘箱式 ^的家伙，丰实上我与人 
们相处得很好，只不过我们的环境要求我们采取 （ 箱 
式’取向，所以我就这样做 广、 

现在， ih 我们办来肴、 * 看 Tcnnecro 公司的达纳•米 
德。当米德 f 〖992年初被任命为拥有30忆美元营业 
额、经营多元化的 Tenneco 公司的 CEO 时，曾以为公 
司是在沿着正确的方向前进 s 然而，不久他便发现啦实 
并非如此。公司是有许多被富吸引力的业务，但是既存 
的行为方式已严宽阻碍了它们的进-步发展。这里有高 
度僵化的资本分配系统，与公司『1标毫不相干的奖励评 
定和实施程序。米德认定，如果 Z 实施全面的变革，公 
司便很难延续到下个世纪。有鉴于此，米德采纳了变革 
型领导者所能采纳的每一种技巧。他制定了新的政策和 
程序；创立了新的公司文化；拋弃了原有的操作 方式； 
解雇 f 不能适应变革步伐的员了；并且向遍布世界的 
Tenneco 公司的员工宣扬变革的神圣不可违抗性。 

那么米德是一个善于变革、大刀阔斧的人吗？完全 
不是。事实丄，米德温文尔雅，甚至有些顺从。当其祀 
任国际纸业公司的老总时，曾是一名人力资产型的 
CEO , 而这似乎更符合他的个性。但是在 Teimeco 
公司，情况发生了变化，而米德则勇敢 地正视 了这挑 
战。我们说，这恰恰构成了有效领导者的精髓所 
在。 

无疑，我们也曾遇到过其个性恰好与具体的领导取 
向相一致的 CEO 。 如西南航空富于幽默感的0£0赫* 
凯莱赫 （Herb Kelleher ), 或许就很难胜任非人力资产 
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型 CEO 的重任；而 Goldman Sachs 公司的前管理合伙 
人： 自信而努力的斯蒂芬 * 弗里德曼，则乐于迎接任何 
组织所面临的变革挑战。那么到底应如何理解个性与不 
同领导取向间的关系呢？我们认为似乎可分两种情况来 
加以 理解： 首先是二者恰好 相符： CEO 评估了公司所 
处的经营环境，认 定了合 适的领宇取向之后，发现二苦 
恰好相符；第二种同时也是更可能的情况是， CEO 被 
已制定 r 正确取向的人或群体所聘用。例如，董 笋会决 
定组织需要强有力的战略导向，那么，他们将寻觅哪一 
类型的 CEO 呢？无疑，他们将不会聘用那些意欲在引 
导和授权方面下大力气的人，他们所需要的是那些乐于 
分析数据、民于考察市场条件、预测未来，并力图在这 
两者之间构筑桥梁的人。 

董争会 将选择那些行事颇似战略家的人。无疑，使 
这些人能够按照原有的模式行事，极易导致其自然而然 
地采取战略型取向。 

除非有科学家发现了领导基因（想一想这将在商务 
领域产生的影响，电不要说政治领域 n ， 否则有艾这 
-间题的争论就会-直持续下去。退-歩说，即使是有 
科学家发现领导能力更是-神自然属性的话，也会有人 
坚持认为只有像巴顿将军的人物"能带领组织走向成 
功。我们的研究则表明，领导行为较上述任何一种描述 
都更为复杂，它常常是由外部力量、而非内在属性所驱 
动的。 
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管理的人格层 面® 


托马斯 * 蒂尔 


作者简介 


托马斯 * 蒂尔 （丁 homas Teai ) ,曾为《哈佛 
商业 评论》 工作8年，现为波士顿咨询集团的 
资深编辑。其工作经历还 包括： 《纽约杂志》 
工作5 年； 白宫卡特总统发言起草办公室管理 
编辑2 年； 瑞典语、丹麦语、挪威语翻译20 
年； W 年代早期喜剧演员 L^nny Bruce 的夜间 
秘书1年。本文系出自 {第一人 :管理漱崩与 
坚韧的神话》（哈佛商学院出版社，1996年） 
一书的前言。 


内容提要 


许多管理工作看似非常筒单，以致■^人们会产 
生尽管别人失败了，但是自己一定能成功的想法。 


D 原文发表于《哈佛商业评论>19%年 il /12 月号。 重印号96611 
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事实上，管理绝非如此简单，管理者需要熟悉融 
喷、产品开发、市场营销、产品制造、枝术开发以 
及其他更多的东西；他们还必须精 t 战略、游说和 
谈判的 技巧； 号此_司时，远见、坚韧、激情、暂 
I 、伦理水准、辱气和顽强也是必义可少的„ 

由此，绝大多数的管理者并不$如人意也就不 
A 为奇了。然而，现实生活中，也有一些管理者在. 
其涉足的领域中取得了巨大昀成功，这些人与哉 I ：] 
&时祈见的（失败者）有所不同，其中有许多还是 
我们所熟知的。 

他们当中有企业家、分邹主管、大堂经理等。 
现在，是到了该歌颂这些未 f 被颂扬过的英雄们的 
时候了。他 们是： 罗祙布鲁斯旅行社的罗森布鲁斯 
C ， 他们向世人展示了业务再发掘过程中想像力是 
必不可 少的； 约翰-曼维尔公司的比尔■塞尔斯 
(Bill Sells) 在将石棹应用于破璃纤维制造业备（公 
司最惨痛的一次经历）的过程中，他成了正直的化 
身； 约翰逊.威尔公司的拉尔夫■斯特耶 （Ralph 
Stayer) 有关克服自己对于全面控制欲望的决定使 
他一举成名；此外，还有西屋蒸汽轮机分部勇敢的 
基恩 * 凯特比亚尼 （Gene CattabLani) ,他将自已置 
4干充满敌意的工会的 虎六, 而出表时则即使不蜱 
看作他们中的一爵，至少也被当成了伙伴之一。 

这些领导者的存在提醒人们，能否“伟大”， 
不欠仅在于技巧的高明，实际上，是管理者而非管 
理创造了伟大的组织。 



g 近距离地考察陷于困境的企业时，你也许会发现问 
3题是出自 管理； 当问及雇员对工作的看法时，他们 
所抱怨的是 管理； 当研究大型的公司时，你会发现阻碍 
变革、创新以及新观念的最大障碍往往也是管理。无论 
是列举出抑制创造力、妨碍事业发展的问题、分析出妨 
碍组织成功的关键因素，还是指出错失机会或把计划槁 
糟的主要责任人，你都将发现，实际上管理者位居“万 
恶之首' 

由子世界上存在着如此众多的低劣管理，以至 r 人 
们相信如果组织都是平级的，不存在管理者，那么，情 
况可能会变得更好些。我们中的绝大多数人耗用 r 其职 
业生涯的最佳时段，用以证明自己比老板更胜任老板的 
工作。许多管理性的工作看起来是如此的简单，以至于 
人们在见识了一个又一个的失败之后，仍然毫不怀疑自 
己能够成功，尽管他人曾为此不断地失败过。当然，我 
们中的一些人也许能够成为杰出的管理者，但是显而易 
见的是，绝大多数人是做不到这一点的。之所以这祥说 
的原因在于，这是许多人尝试后的结果。至于谈到管理 
是否有存在的必要 ft 时，让我们来简单地设想一下，在 
科学的管理原则使得生产理性化、财富分配均等化、科 
学商业化，以及个人预期有效拓展化之前，世界是个什 
么样子。毫无疑问，是良好的管理创造了奇迹。 

另一个尴尬的现实却是，中等水平的管理占据 r 主 
流。而之所以如此的原因并不 在干： 人们不具备管理天 
賦、不称职的人被错误地提升、或是体系容易被操纵等 
等——尽管这些问题总是发生。通常的解释往往过于简 
单化： 有效的管理是如此的艰难，以至于人们无论怎样 




努力也难于奏效，我们一向所抱怨的绝大多数乏味的管 
理者事实上都在尽力想做得更好，如此等等。 

从某种角度而言，管理已成为当今挞界上最为普遍 
的工作之一，与此同时，我们对管理者的要求却几乎是 
不可能实现的。正如本文开头所写，我们不仅要求他们 
具备-系列的传统管理技能，诸如精通融资、成本控 
制、资源分配、产品开发、市场营销、生产制造、技术 
开发以及种种其他领域的 技能； 还要求他们掌握管理的 
艺术-—战略、辨说、谈判、写作、讲演和倾听；担负 
起&种责任，包括确保组织的成功、賺取高额利润并合 
理地对其进行 分配； 具备领袖、正直的和有个性的人应 
具备的素质，诸如远见、坚韧、激情、敏感、责任心、 
洞察力、智慧、伦理水准、领袖魅力、勇气，顽强以及 
时不时的谦虚 等等； 最后，我们要求他们是我们的朋 
友、良师或导肮者，并要求其永远地关注我们的利益。 
换句话说，要做到这些，就等子要求人们每天都表现出 
圣彼得、伟大的彼得和伟大的霍蒂尼的综合素质。显 
然，绝大多数人是做 X 到的。 

同时，也不是所有的人都愿意这样做。正如可以轻 
易地指出哪些管理者表现平平一样，几乎所有的人都能 

够发现杰出的管理者。 
管理不是一系 m 执械性任务 他们可被分成 两组： 
的组合，而是神种人与人之 第一组是好的或非常 
间的互动作用 好的管理者，这种人 

极为难得，因为他们 
确确实实达到了所谓的尽善尽美；第二组我们称之为伟 
大的管理者，或难得一遇的老板。尽管这些人往往缺少 
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我们通常所要求（往往也是其职务所要求的）的技艺柙 
闪 光点， 我们仍毫不犹豫地称其为伟大的管理者。我们 
需要对这一类的，或者说伟大的管理者进行更为近距离 
的研究.因为尽管这种人的数 S 很少，但是他们在其周 
围人的心目中却显得尤其高大9 

伟大的管理者之所以匮乏的 M 因之％在于对管理 
者的教育和训练过程中，过 f 强调技术熟练度而轻视个 
性的培养。包括统计学、数据分析、生产能力、融资控 
制以及眼务传递等在内的科目，被理所当然地认为是管 
理科学，也是为人们熟知应如何教授的学科。而对于如 
何才能教育他人成为伟大的管理者（使其拥有勇气和正 
义感）的问题，人们尚一无所知。也许正是因为如此， 
便衍生出 r 管理中轻视人的因素的重要性的倾向。毕 
竟，管理者不能为他人的喜怒哀乐负责，再说，工作场 
所也不是幼儿园，人们这样辩解道。人们需要关注市场 
份额、增长率，还有利润，并且，权力是如此的有用和 
有趣，以至于让人无法抛弃它——人们当然需要有自己 
的势力范围。而只有那性切切实实地 r 解管理不仅仅是 
一系列的技术性任务，同时更是一系列的人际交往的 
人，才能成为真正杰出的管理音。 

在 <哈佛商业评论> 工作的几年中，我有幸与众多 
伟大的管理者接触 E 作为我们称之为“第 一人” 专栏的 
一名编辑，我有机会接触到这些企业家或首席执行官, 
帧听他 们曾面对、分析、解决或未曾解决的一呰渉及重 
要的管理问题的故事。尽管这些故事并非都有着令人满 
意的结局，但是足以表明要做到-流的管理是多么的艰 
难。通过倾听这些故事不难发现，管理是-种高度人格 
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化的活动。因此，这也在一定程度上解释 r 为什么人们 
对于管理者的诸种要求中，个性较教育更为重要。我们 
可能会喜欢某位尽管对计算机或市扬营销一窍不通，但 
人品很好的管理者，并乐于为其努力工作；但对那些尽 
管能力很强，但吝啬或人品很差的管理者，我们几乎肯 
定会不喜欢并会尽置给其找麻烦。冋顾上面罗列的有关 
管理若必须拥有的各种技巧和品德，&上而下越来越不 
可少。例如，如果缺乏勇气和顽强，任何^位管理者都 
不可能取得什么惊人的业绩。其他的各点亦同样如此。 

伟大的管理者需要想像力。如果某一公司的远景目 
标和战略是使其产品与众不同并创造竞争优势，那么这 
一公司必将也是与众不同的。这里，“与众不同”意味 
着非常规化，同时也往往意味着非直觉化。它需要有天 
才的设想和智慧，将毫不相同的人和其他要素整合为独 
立而与众不同的整体。有一个专用的 名词： “融合想像 
力”来形容这一能力，事实上，这个词常常是用来形容 
诗人的。 t 面，就让我们看一看罗斯布鲁斯家族。 

当哈尔•罗斯布&斯 （Hal Rosenbluth ) 的曾祖父马 
库斯 * 罗斯布鲁斯 （Marcus Rosenbluth ) 最初于1892年 
在费城创立旅行社时，就没有把自己等同于其他的旅行 
代理人。与那些将自己局限为车船票登记和销售者的竞 
争者不同，他把口光投向了移民。他只需50美元 f 便 
为贫困的欧洲移民提供船票、停靠艾丽斯岛，进而松途 
运输到费城的眼务。马库斯•罗斯布鲁斯的业务 不止子 
此。既然移民往往并不 止于某 个体，而是牵渉到整个 
家庭，基于此，马库斯-罗斯布鲁斯又将自己置子银行 
家的角色。3前期的移民安顿下来并有了工作后，他便 
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为其提供储蓄服务，每次5 美分〜 10美分，直至足以 
支付家族的第二个成员以及第 S 个、第四个乃至全部成 
员平安抵美。 就这样，罗斯布鲁斯旅行社自创立之日 
起，便拥有着想像力方面的竞争优势， 

数年后，移民浪潮渐趋平息[公司被迫放弃两项业 
务（旅行服务和银行业务）之-]，罗斯布鲁斯旅行社 
将业务转向了旅游业。到20世纪70年代，也就是距罗 
斯布鲁斯旅行社创立大约90年后，哈尔•罗斯布#斯接 
管了企业，并再次为其注入 T 新的活力。放松管制使原 

本稳定、有序的旅行 
正直在管理中意味着负责任、 业一片混乱，在两个 

清楚 m 沟通、履行诺言以及 城市之间，有关新肮 

了解自己 线、时间表、价目表 

的标准均有数套，并 
且在没有仟何通知的前提下便有可能发生变化。受挫的 
旅客们经常怒气冲冲地想知道究竟哪种票价是真实的， 
而对此无能为力的旅行代理亦几近绝望。只有哈尔认定 
这是-个好机会，因为，他发现新近的另一创新——卟 
算机能够解决这一问题。于是，他向所有航线的电孓存 
储网提供赞助（当时，进入这些网络要向各航空公司交 
费），并将所有的收费标准输入自己的计算机系统。此 
后，他为自己的代理购买了终端设备，并确立了“热 
情、激励、高度关注员工从而使其能够无后顾之忧地关 
注消费苦”的新团队精神 e 哈尔向客户保证，能够为其 
提供任一航线的最低票价。与此同时，哈尔尽可能多地 
收集各公司账户的信息。关于公司的发展，哈尔这样总 
结道： 我认为公司最大的竞争优势在干，我们清楚当由 
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f 放松管制改变 r 原有的谷项规则后，与其说公司是处 
于旅游行业，不如说是处于信息 行业。 显然，经过了 4 
代近100年的时间，罗斯布鲁斯家族的想像力依 旧在发 
挥着效力。 . ■ 

伟大的管理者具备的另一特点是正直。所有的管理 
者都认为自己的行为是正直的，然而，在现实生活中， 
存在着许多的对于这 概念的误解。 有的人将正直理解 
为能够保密或毫无原则的 忠诚； 也有的人认力正直就是 
首尾一致，即使是对不好的 事情； 有的人将正直与谨慎 
混为 一谈; 也有的人止好相反，将其理解为直率，或简 
单地将其定义为不撒谎。餐实上，正直的真正含义要比 
t 述的任何一种都丰富得多，也难做得多。正直意味着 
要承担 责任； 要淸晰地沟通，做到前后 -致； 要诚实、 
履行 诺言； 要了解 自己； 不要搞阴谋诡 ii ^ 它与我们逋 
常所说的“忠诚”的意义非常近似，其中也包含着不要 
对3己说谎的意思。 

让我们想一想强生公司对于 Tylenol 毒气事件的处 
理，以及宝洁公司收回 Rely Tampons (宝洁公司新开发 
的-个 产品，由于其存在着潜在的，尽管未被证实，危 
害人类健康的可能性而被收回）的做法，并将此与约 
翰-曼维尔公司对石棉灾难的处理做一 比较。 作为一位 
已在曼维尔工作30余年的经理，比尔•塞尔斯 （Bill 
Sells ) 证实 f 他所说的 “20世纪最大的公司愚蠢之举 
之一' 这一愚蠢之举指的不是公司对于石棉的生产和 
销售，而是公司已生产致命的化学品和爆炸物达赶年之 
久。按照塞尔斯的说法，这-曾杀害了上 f 人并戕害 r 
-个产业的愚蠢之处就是公司的自我欺骗。曼维尔公司 
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各个层次的经理就逛不愿意回顾 40 年代曾造成重大伤 
害的事实。并且，有赖于他们否认的能力，使得公司 T 
稳地度过 r 以往的、乃至新的伤害事故。公司进 [ 衍发展 
到了一种掩耳盗铃的 心态： 拒绝承认 事实； 认定消费者 
和雇员早已知哓产品的危害之处并应自己承担 风险； 否 
认变革的必要咕和可能性，并成功地将头藏入沙中达# 
年之久。曼维尔公司极少向医疔性研究提供资金，未曾 
付出丝毫努力来对其已经知晓的事实进行明确的解释， 
并对石棉产品可能造成的伤害不承担责任。基于对非产 
品的投资将无助于公司成功的这样一种认识，曼维尔公 
司只是在那些曾对工人的健康造成灾难性后果，以及注 
定不利于维持成本、生产能力和利润之处，漫不经心地 
采取了一些安全生产的措施。有一次当寒尔斯提出这些 
问题时，老板告 诉他： “比尔，你对公司不忠诚”，对 
此，塞尔斯反 驳道： “不，你错了，只有像我这样做才 
是真正的忠诚。” 

在曼维尔公司工作了 8年之后，塞尔斯子 196 S 年 
被提升力位于伊利诺伊州的一家陷于困境的石棉工厂的 
主管。在那里，他须承担&种有时颇力矛盾的职责 
既要保证工厂的盈利、保证它的生产 能力； 同时又要保 
证它的安全。 经过漫 氏而痛苦的一年半时间后，塞尔斯 
终十认、到，劳资关系、生产能力、盈利能力、健康以 

及安全等等都是一个 
伟大的管理者将忠于两个主 问题 （商业 诚信）的 
A ： 一个 是组织 ，另一个爾 不同方面，基丁这样 
是道德 的汄识，塞尔斯拨出 

了 50万美元的款项， 
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用以替换或重建几乎所有的安全设施。然而，到70年 
代初，这些做法对于拯救石棉的受害者来说，都已经为 
时太晚。但是进入80年代，当塞尔斯主持公司的玻璃 
纤维分部时，还是将这种认识全面应用丁实践，其做法 
包括： 进行科研 投资； 将公司已知的有关产品潜在危害 
和风险的全部情况，立即通过各种途径（包括电话、传 
真、愔函、新闻发布会、录像带、电视以及书面警告 
等） T 以 公开; 真诚地参与有关事件后果的处理等。 

商业诚信理所当然地意味着必须接受公司行力的商 
业后果，而对于伟大的管理者来说，它还意味着管理者 
个人应承担相应的责任。那位指责塞尔斯不忠的老板， 
就是不愿意听到令人不愉快或反对的意见。而塞尔斯则 
不同，当他主管自己的分部后，便勇敢地面对批评和争 
论。对丁管理者而言，这是有非常大压力的，其原因 - 
方面在于这意味着管理者将忠于两个 主人： …个是组 
织； 另 个 则是道德。另一方面还在于他们很难得到相 
应的支持，即便是在做得相当好的情况下。对丁伟大的 
管理者而言，若想得到相应的回报似乎要更难一些。 

80年代早期，威廉‘皮斯 （William Peace ) 担任西 
屋公司合成油分部的总经理。当时，由于油价下跌，除 
非诙分部采取措施吸引到新的投资者> 否则将面临着清 
算倒闭的风险。为降低 成本， 威廉■皮斯决定裁减工作 
职位，因为一方面潜在的买主可能会认为这些职位是不 
必 要的； 另一方面则在于除此之外，已别无他法，尽管 
这当中的许多人在工作中不时有出色的表现，然而经过 
了一次漫长而伤感的会议后，威廉■皮斯及其各部门主 
管还是拟定了一个15人的裁员名单。当会议结束，各 
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位主管行将离左并宣布这一坏消息时，皮斯叫住 r 他 
们。皮斯感到有必要由自己来公布这一消息，原因在于 
-厅面他不想比 r 1:得出公司将要进行大规模裁员的结 
论；另一方面他认为应该由自己向这些人进行一次面对 
面的解释。 

会议在第二天的早晨召开，气氛十分悲伤。这15 
个可怜的人中，有的当场痛哭失声，有的则沮丧地盯着 
地板。会议上 s 皮斯坚持强调，这次裁员不是因为员工 
丄作绩效的问题，而完全是由于公司 m 临的困境所造成 
的。皮斯请求他们，即使不肯原谅也要理解裁减一些人 
是为 r 拯救整个公司和其他众多员丄的就业。人们争吵 
肴、乞求着，有的甚至指责皮斯是忘恩负义或没有良 
心。对此，皮斯深表同情和怜悯，他诚恳地接受人们的 
批评和指责，尽可能地对每个问题给予坦率而细致的回 
答，力图平息人们心头的火气。渐渐地，愤怒消失 r ， 
人 ; 门由失望转为顺从，甚至于尽管不情愿，但还是开始 
理解并真正地关注起公司的销售前景来。后来，皮斯回 
忆说，这是他曾经历过的最为痛苦的一次会议，但是, 
当吔与每个人握手并祝愿他们好运气时，他希望，同时 
也坚信他们能够理解自己所作所为的真正原因。 

数月后，皮斯清楚了他的做法对于15位员工的影 
响究竟何在。分部的买主终于被找到，皮斯仍旧被任命 
为总经理^新的所有者向公司注入了新的资金。忽然之 
间，皮斯发现他又有能力重新雇用那15位员工 r , 而 
当他向他们发出邀请的时候，这些人无-例外地都冋到 
/公司，有的人甚至是在放弃了更为优厚待遇的前提之 
下做出此举的。这是一个有关道德和博爱的故事，同 
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样，它也是有艾一名管理者勇于在危难中履行职责，并 
最终重新贏得忠诚、有经验的员工的故事。 

伟大的管理要求管理者应该像皮斯一样尊重下属， 
同样，它还涉及到放权。那些被人们以崇敬之情称谓的 
管理者，总是善于将权力 F 放，从而使得下属感到自己 
拥有杈力和能力，进而富于创造性和责任感，并最终导 
致行为的彻底改变，1980年当里卡多■塞姆勒 （Ricardo 
Scmler ) 接管位于巴西圣保；的家族企业 Semco 公司 
(生产海上水泵、商用洗碗机，以及包括从泡泡糖到火 
箭燃料在内的各种生产设备的5家 I ：厂）时， Senu :。 公 
司正面临着生产能力低丁、新订单很少，以及财务危机 
曰渐恶化的局面。更为严重的是，此时公司还陷于各种 
繁文缛节、等级制度和互不信任的泥潭。比如说对于出 
差，就有着极为复杂的规定，具体包括 诸如： 最高住宿 
费限额、打回电话的时间限制，以及所有的报销票据均 
须盖有红色印章等等。工厂里的工人也要每天接受防盗 
检査； 如果想洗澡需要经过 批准； 并常常被当作违纪者 
加以对待等等。 

塞姆勒大刀阔斧，将旧世界扫地出门。他将公司的 
众多层级减少至3个，抛弃各种陈规陋习，实施集体决 
策，并将公司的某呰决策（诸如工厂的选址及其他重要 
事项等）交由全公司范围的民主投票来决定。塞姆勒建 
立了利润分享计划，为 使这汁 划富子实效，他精简 r 
与之相关的运营单位，并把公司账0向全体职工公开。 
如果按照以前的教条，塞姆勒就不应像现在这样，派遣 
其不信任的人代表公司环游世羿，并解除财务限制，完 
全按照人们的要求支付各种 费用； 如果按照以前的教 
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条，塞姆勒也可以像对待孩子一样对待那些尽管可能是 
一家之主、社团领导或军需储备官的人们，然而，他没 
有这 样做； 相反地，他将小时丁.的工资按月发放，取消 
时间限制和安全（防盗）检查，并让人们自行决定其 T 
作目标、工作方法甚至工作时间 £ 塞姆勒相信，个人的 
收入与公司利润挂钩的做法自然会抑制人们的奢侈浪费 
和消极怠工。 

塞姆勒是对的。上述措施采取仅一年，公菏的销售 
额便翻了一番。与此同时，存货 下降； 已搁浅于研发环 
节多年的8项新产品得以投放 市场； 产品质量改善（如 
某产品的退货率由原来的30%降至目前的不足1%>; 
成本 下降； 生产力获得巨大提高——公司通过内部消化 
和鼓励员工提前退休等办法，成功地将员工数量减少了 
32%。塞姆勒彻底打破了常规。与以前有限的权力下放 
不同，他将大量的本应由自己负责的范畴，包括合同、 
战略、结盟以及对于公司管理方面进行改革等权力予以 
下放。或许，塞姆勒这样说道，人们可能会利用解除花 
销限制或不给储藏室上锁等有利条件为自己牟取私利 
(无论何人一经发现有偷盗行力他就会起诉 他〉， 然而由 
于自己的放权是如此的彻底和全面，以至于找不到什么 
好的方法甚至于欲望去发现这些事情。 

遗憾的是，在许多情况下，促使人们放权无异于虎 
口拔牙。当放权意味着抑制个人潜在的控制欲时，与从 
其口中一颗颗地拔掉牙齿没什么区别。现实的情况是， 
人们往往把握不住其所向往的机会，而管理者也往往难 
以做到他们所想的放权。让我们以威斯康星州约翰逊 • 
威尔公司的首席执行官拉尔夫.斯特耶 （Ralph Stayer ) 

— 157 — 



为例。80年代初期，斯特耶尝试放权并通过实行利润 
分享及职责承担等措施来激励 员工。 然而具有讽刺意味 
的是，斯特耶最大的敌人却是来自 P 自身，他过于眷恋 
自己曾拥有的权力 t 这一点甚至连他本人都不曾意识 
到。通过给每…位寻求帮助的下属提供建议，斯特耶继 
续统管着公司并把持着所有的问题；通过持续地收集生 
产数据，斯持耶继续主持着生产大岗；通过持续地检查 
产品的质童，斯持耶有效地阻止了质 S 控制的成功授 
权。不属们不敢独立地制定什么决策，除非知道斯特耶 
本人希望他们这样做。从而，此同惟一的不同就在子， 
斯特耶不再告诉下属去做什么，而是要他们猜测应该做 
什么。自然地，下属们很快便成为擅长翻译斯特耶的话 
语、破译其形体语言、通过其随意的一句评论便得出将 
来政策全貌的专家。当斯持耶意识到这-切，并提酲自 
己真正所想是要向下属放权，令其解决耗费自己大童 
精力的问题时，他开始教会自己要抑制控 制欲。 他撤销 
了一两个非他本人便难于操作的报告、不再参加有关的 
生产决策甚至研讨会议；相反地，斯特耶开始研究指 
导、教授以及帮助的艺术，他还更新了有关管理者概念 
的解释，用以强调那些高于技术性之上的管理技巧。 

几年之后，上述措施初见成效。一次，约翰逊•威 
尔公司面临是否接受一巨额订单的选择，对此，斯特耶 
本人不认为公司拥有足够的能力。如果此事发生在5年 
前，斯持耶就会简单地取消合同。然而，这一次他没有 
这 样做； 相反地，他将这个决策交由员工们去处理◦两 
周过去了，员工们通过小规模的以及大型的团队会议 
(斯持耶不参加），研究了与该订单相关的风险及挑战, 
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并制定汁划以将风险降到最低。最终，尽管斯特耶本人 
很担心，并且如果接受合同可能并旦必将给雇员们自身 
带来一定的困难，雇员们还是决定接受订单，并成功地 
履行了合同。 

所有上述的故亊表明，伟大的管理存在于不间断的 

学习、教育和说服过 
伟大的管理要求管理者从其 程中。通常，让人们 
介 A 的艰难经历中汲取经险 去做那鸣对消费者、 

公司以及他们个人最 
好的事情无异于进行一场斗争，因为这往往意味着要使 
人们首先理解并渴望做到 最好； 同时，还要求人们要 TH 
直、乐于放权、富有勇气、坚韧并富于指导 技巧； 并 
且，它还要求管理者从个人的经历中汲取经验。下谢， 
就让我们看一看位于辛辛那提的一家小翌包装厂 Cm - 
Madc 公司的所有者罗伯特 * 弗雷 （Robert Frey ) 的故 
事。 

弗雷本人无意承担公司的全部责任，于是，同拉尔 
夫-斯特耶一样，弗雷决定要全体员工同自己一道典同 
承担公司的责权利。然而，员 T 们对此的回答 却是： 
不，谢谢。有的人则甚至连句感谢的话也没有。人们不 
想拥有权力，不想进行自我约束，即使这些相当程度上 
与个人的收益相联系。因为从根本上说，人们并不相信 
这一■切。 

弗雷于1984年同另一位合伙人一道买下了这家 T 
厂。最初，他与员工们的关系是敌对和不友好的。他曾 
公开表示，手下的员 T 都是低能儿，他们的 T 作是非常 
容易做的。更为严重的是，他拒绝了员工增加年薪的请 
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求。为此，员工们曾上街游行但最终以失败告终。弗雷 
拒绝他们回厂直到其接受 r 缩短假期和工资降低 12. 5% 
的条件。澧受 r 打击和挫折的工人们非常痛恨弗雷。从 
表面上看，弗雷取得了劳资双方斗争的胜利，然而，他 
所付出的代价也是巨大的 & 心存怨恨和怒火的工人们决 
心不再为工厂多做任何一点聿。 

很快，弗雷便意识到，即使其降低成本的做法是必 
要的，其态度也是傲慢、蛮横和短视的。同时，弗雷也 
很快厌倦了由于对1：厂的担心而彻夜不眠的生活。弗雷 
希望员工们能够分担一些自己的丁怍，为达到这一目 
的，他决心尽自己的最大努力。事实上，罢工的教训已 
使弗雷认识到，对于工人的蔑视态度是极端错误的。亲 
身的经历告诉弗雷，工人的工作远非容易，而他自己则 
迫切地需要工人们有关设备、产品和消费者的相关知 
识。不管过去怎样，弗雷决心扭转眼前的困境，并取得 
员工们的信任和参与。他开始向专家 咨询； 每月召开一 
次公司业务进展状况会议，以使人们了解公司的财务状 
况； 与此同时，弗雷开始研究利润分享计划。到了与员 
工签约的第一年末，公司取得盈利，弗雷向员工们返还 
广大部分的工资扣减。弗雷宣布，到签约的第二年及至 
最后一年，他将返还全部 t 资扣减，并随即开始实施利 
润分享计划，该计划将使公司税前利润的30%付给员 
t , 并 a 其中的一半将给予小时 _ t 。 为增强这一计划的 
可信度，弗雷宣布，他将公开公司的账目以供工会监察 
和审计 3 

许多或者说绝大多数的计时工对此予以抵制。他们 
不想承担更多的责任，他们不喜欢变化——让弗雷自己 




留着利润好 r : 员工们希望得到更多的 工资， 但是与此 
同时，他们更需要保障而非风险。对此，弗雷一如既往 
地坚持己见，他向公司最优秀的员工赋予新的责任，同 
时也提供相应的 报酬； 他还发现了一位善于诱使人们研 
究数学及类似数据加工控制技巧的管理者。弗雷认定， 
学七新的技能将有助于员工的加薪，但他坚央反对在追 
加原扣减工资之外给员丄加薪。弗雷确信，他与员 t 们 
的敌对状态将继续持续下去，貞至员工能从公司的成功 
中普遍获得好处。到那时，弗雷希望员工了解其丁资的 
增加来自何处，并明确个人收益与公司利润之间的关 
系，他希望员工们能够赚到比以往任何时候都多的钱， 
但这些钱必须来 fl 利润的增加，换句话说，员 t 们必须 
承担更多的风险和责任。 

他公布了两条 声明： “不要4员工敌对的公司”以 
及“员工参与将成为管理的重要一环”。 当员丁 拒绝参 
与公司的决策或给以诸如“这不是我的工作等的回答 
时，弗雷便会大发睥气。他开始利用每月的例会来使员 
工们获取更多的信息、考察利润汁划、监测各种数据如 
破损率、生产率等；会见工会领导人，向他们明确阐述 
自 g 的期望，并保证不会损害他们的 利益； 无视各种怨 
言、虚心接受批评、坚持权力下放、尽可能地倾听他人 
的意见，并以一种人人可见的恭敬的态度对待员工。慢 
慢地，一些员工幵始喜 欢他； 许多人开始买他 的账； 并 
且绝大多数的人幵始相信他。弗雷解释着、教授着、学 
习着、义无反顾地变革着，并始终拒绝接受“不”的回 
答。 

几年以后，弗雷的各项措施开始初见成效。具体表 
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现为： 利润上升 （4 年中个人得自利润分享计划的收益 
年均为其工资收入的36%);生产率提高30%;旷工几 
近 为零； 导致员工不满的事件降至每年不过一两件。而 
对弗雷来说更为重要的是，工入们开始将收益与个人的 
能动性联系起来，当前，每个人都注重履行公司的长期 
规划以及有关人事、材料、设备、生产、包装、运输等 
的管理。对弗雷来说，最为难能可贵的则在于，一些员 
工也开始由于忧虑公司的经营业缋而彻夜 难眠。 

作为一名伟大的管理者，弗雷的案例尤其显得別具 
一格。在弗雷身上，有着严重的缺欠，然而却并不碍 
事。相比之 F ， 机智和高雅并非必不可少，一种更为必 
不可少的素质，也正是弗雷所拥有的，尽管未加修饰， 
那就是创造激情的能力。通常，我们将这种能力称力激 
励，不过这一形容词显得过于单薄。弗雷的做法是，先 
激怒人们，之后焕发其企业家楕神和创造力。 

我们期望所有的领导者（无论是政治家还是电影明 
星）都能够激发我们的情感。自然地，我们的这种期望 

也适用于周围的管理 
伟大的管理者需要勇 气和堅 者。这些人构成社会 
窃的品格,这一点与英雄主 巾最为重要的角色， 
义 m 为相似 就如同过去的司令官、 

地主、传神喻者或政 
治家一样，与此同时，我们也不仅仅将其视为指导者。 
无疑，上述的几个案例难以描绘出现实生活中管理实践 
的全貌，然而，它确实勾勒出了其大体的框架，从而， 
使人类本质的社会核心更为清晰可 见； 激励天资聪颖的 
个体去追求理想、创造 价值； 井通过将 t 述行力融合为 
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每位业内人 i : 提彳共最为有利的条件。 

上述事实乂促使我考察伟大的管理者的另一超凡层 
面。我扪早已了解，大多数人对亍管理者的要求都是超 
乎实际可能的，而我本人的研究表明，在他们身丄都具 
备了这些优点。杰出的管理者之所以杰出，在于他们的 
能力超出了洞察力、正直、领导能力、想像力以及某种 
(部分是指坚韧，更多的则是指勇气）英雄主义色彩所 
能涵盖的范畴 5 

将英雄主义与燃烧的大楼及无畏的自我牺牲精神相 
联系的人，也许会对上述的有关英雄主义的解释持不同 
观点。英雄主义当然不同于自私自利，而管理者至少是 
部分地为自己，甚至是为了金钱、大量的金钱而工作也 
是无可争辩的事实。然而，无论如何，管理者是在创造 
着本不存在的价值；维系和创造着就业机会及人生目 
标； 从事着正确的、有利于提高生产率和利润的 行为; 
独立地坚持着原则，尽管常常得不到支持，常常遭到民 
对； 艰难地构筑着组织的远景目标、顽强地维系着減实 
的道德准则。难道这些不是英雄主义的写照吗？尽管其 
所作所为会有所回报，尽管最终的回报数额可能十分巨 
大？从这种角度而言，难道古典小说中的英雄（包括当 
今媒体上宣扬的英雄）不也是获得了许多的回报吗？难 
道不也是获得了王位、财富、名声、参议院的席位甚至 
总统的宝座吗？ 

有关企业家，最令人惊奇的事实之一就是 f 有时他 
们与罗曼蒂克的英雄存在着惊人的相似之处——他们的 
卓而不群、他们顽强的逆流而进、他们的力排众议、他 
们的反对常规、他们的抵制批评、他们的处乱不惊，如 
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此等等，不一而足。管理#之所以与英雄主义颇有渊 
源，是因为管理者必须面无尽的人生挑战.旣不能为 
失败寻找任何借 a ，也不能逃脱相应的责任。管理者可 
能同有些人一样毫无良知、自私 S 利，但他们一样可能 
是理想主义的和髙贵的。 

伟大的管理者亦会培养新的管理者。能够正视不得 
不解雇的雇员的威廉•皮斯 （William Peace )， 向我们讲 
述了有关另一个总经理的故事，他的名字叫基恩 •凯特 
比亚尼 （Gene CattabLani ) o 凯特比亚尼曾是皮斯的老 
板，是他培养了皮斯。故事发生于70年代初期，凯特 
比亚尼刚刚接管了费城的西屋蒸汽轮机分部，面前困难 
重重。当时的该分部并不赚钱，因此必须降低成本，提 
高生产率。而此时分部可供改进的最大空间在于工厂层 
面，令人忧虑的是，工厂中劳资双方的关系过 T 紧张。 
工会领导人由于不妥协的立场而受到工人的广泛赞誉， 
而过去的几次罢工则是越来越 强烈； 另一方面，管理层 
视工人为懒惰和自私的代名词，并以轻蔑的态度对待 
之„凯特比亚尼感到是打破这种僵局的时候了。摇救分 
部的措施成功与否，工会的支持是关键。因此，凯特比 
亚尼决定改变态度，开始尊重并戚实地对待工人。无 
疑，凯特比亚尼的这种做法是前所未有的。他力排众 
议，决定亲自进行演讲，由于 X 人达数百之多，因此， 
类似的讲话不得不重复若千次。 

第一次讲演仅仅是尝试一 F 。 凯特比亚尼希望雇员 
们能够了解公司已陷于困境，从而人们的职位能否保住 
将不得不依赖于新型的劳资关系。然而，工人们将凯特 
比亚尼视为敌人，他们冲他喝倒彩、起哄、甚至进行谩 
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骂，根本不听他的任何解释。经过这一回，皮斯及其同 
事确信，凯特比亚尼肯定会认为这次讲演是个错误，从 
而取消以下的各次安排或是 让别人 來担此“重任”。然 
而出人预料地是，凯特比亚尼坚持了下來，他 H 
次地面对对自己根本不信任的工人们的羞辱。并且自此 
以后，他定期地走访门市，这也是其前任从未做过的， 
与起哄者开玩笑和周旋。就这样，数周过去了，当他出 
现的时候，工人们开始冲他点头，开姶听他所讲，幵始 
和他展开面对面的争论。慢慢地，敌意渐趋缓和，凯特 
比亚尼所向往的变化渐渐显现。他终于摆脱了平庸无用 
的管理者的形象，而成为了有血有肉的领导者。他赢得 
了信任，并从此能够进行以往只会是令人窒息的沉默和 
敌视的对话。 

讲演及其后果成为了公司发展过程中的分水岭。尽 
管这一过程对凯特比亚尼而言，充满了痛苦和孤独，但 
也赋予其别的管理者不曾经历的人生体验。工人渴望正 
视问题的原因所在，而凯特比亚尼则给了他们这个机 
会，尽管此举给自己带来重重麻烦。同时也正是自此时 
起，劳资关系发生了根本性的改变。以后的数月中，凯 
特比亚尼开始了重大的变革措施，他引入了更大的灵活 
性 概念； 确立了更高的质量和生产率 标准； 同时如有必 
要，便随时解雇人员。每一项改进都是一次新的斗争。 
在这…过程中，凯特比亚尼始终坚持使自己直接面对各 
种愤怒和争吵。“必要的变革确实发生了”，皮斯这样坚 
持道： “绩效的改进也不止是保证了公司的生存及数百 
个就业 机会' 

读了凯特比亚尼、皮斯以及更多人的故事后，很难 



不令人意识到，至少这些人贴近于真正的勇士。管理是 
极为艰难的，尽管有时某些英雄人物会做得很好。而这 
些做得足够好的人所付出的，又将远远超出人们通常的 
想像。 
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/• 领导的工作 35 

罗纳德 - A * 海费茨唐纳德+•劳里 


作者简介 

罗纳德海费茨 (Ronald A . Hdfetz ) ， 主 
管哈佛大学国家约翰 * F * 肯尼迪分院的领导学 
教育项目。14年来，致力于领导理论及相关 
领导方法的开拓，研究的目标在于，为政治、 
经济及非营利性工作领域的适应性工作提供战 
略战术。作为 Cor 联合会（一家研发团体）的 
前任主席以及哈佛医学院精神病学的临床讲 
师，海费茨先生与政界及商界领导人有着广泛 
的接触，其著作《领导学不存在简单答案》受 
到广泛的赞誉。 

唐纳德 * L ‘劳里 （Donajd L . Laurie ) 是一家 
管理咨询公司——劳瑞国际有限公司的创始人 
和执行主管，他致力于与总裁和首席执行官们 


①原文发表于《哈俾商业评论>1997年1/2月号。重印号 97106,. 
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有关的战略管理问题的工作。公司的任务则在 
千帮助客户设计战略框架、管理变革以及改进 
领导的质量。唐納德的研究成果 ：(领导者的 
工作》 （〗99S 年），涉及到各大公司的首席执 
行官，并嬴得了美国和欧洲在内的商界领导人 
的广泛赞誉。 


内容提要 


今天，越来越多的公司面临着适应性的桃战 ：■ 
全球范围内的社会、市场以及技术的变化迫使这些 
公 I 司必须澄清其 j 值观，开发新的战略并学习新的 
运菅方法。 而面对上述挑战，领导者最重要的任务 
就是，动员组织全体员二去做适应性工作。 

然而，对于许多高级的执行宫而言，完成上述 
工作是相当困难的。为什么会这样呢？原因之一就 
在于他们已经习惯子只解决自舞的问题。另一八原 
因则为经历适应性变革对于每个人而言都是非常痛 
苦的。许多员工对于要求其做出某种牺牲怀有矛盾 
的心_青，希望资溧的执行官能够承担本应由他们自 
己承担的问题。 

不过上述的这些期望都应被忘掉。对于领导者 
而言，与其给出答案，不如提出 问题； 与其保护下 
属免受外界的威胁，不如使其面对现实积悛 适应； 
与其引导人们适应当前的角色，不如不去引导从而 
推动其开发新的 关系； 与其掩饰矛盾，不如使其公 
开化；与其保持稳定，不如对现有的做法提出质疑 
并帮助人们区分出以往经历中不朽的价值观。 


168 




在本 文中， 作者提出了領导适应性二怍的6点 
庳则：登上瞭 望塔； 确认适应性挑管理 痛苦; 
保持良好内注意力；将工作交还给员工；倾听铒众 
的呼声。 



f 活命，杰克•普理查德 （jack Pritchard ) 不得不 
%改变原有的生活方式。胸外科医生这样告诫他： 3 
次心脏分流手术以及药物将对他有所帮助，但这并不是 
全部，他必须改变原有的生活方式。他需要戒烟、改进 
饮食习惯、进行锻炼、适时休息并记住每天做深呼吸= 
医生能够提供保养的有效建议及其他保护性措施，但只 
有隆理查德自身改变原有的生活习惯，其抆期的健康才 
能得到真正的保障。这种情况 F . 医生所面临的就是如 
何才能促使病人做出重大的行为改变的领导任务。而杰 
克•普理査德所面对的，则是确定需要进行哪些具体的 
变革以及如何使其融于日常生活中去的适应性行力准 
则。 

今天，许多公司所面临的挑战与杰克*蒈理查德及 
其医生所面临的难题并无二致，他们所面临的都是适应 
性的挑战。全球范围内的社会、市场、消费者、竞争以 
及技术的变化，迫使这些公司必须澄清其价值观，开发 
新的战略并学 q 新的运营方法。通常，领导者为引发变 
革而面临的最艰难的任务就是，动员组织全体员工去做 
适应性工作。 

当我们某些深层的价值观受到挑战，诸如原来曾导 
致成功的意识、形态日渐显得不合适宜；…项新法律的出 


台将危及公司的未来 
有关适虚性问 題的答 案不是 时， 适应性工作便成 
葳在执行官的口袋里,而是 为必然需要。我们能 
存在于各层次员工的集体智 够每天、在工怍的每 


慧之中 


-层次（公司的重组 
与重新设计、战略的 
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开发或实施以及业务整合等等）遭遇到适应性的挑战。 
3市场营销的运作出现问题、交叉职能的团队运营不 
利、或当资深的执行官做出如此 抱怨： “我们似乎难以 
有效地执行公务”时，就意味着适应性难题已经出现 
了。而适应性问题往往是没有现成答案的系统性问题。 

驱使组织采取适应性行为，以谋求在新的商务环境 
下的大发展是十分关键的。因为在今天，如果不采取类 
似的变革，组织最终将走向衰亡。事实上，在竞争日趋 
激烈的今天，促使人们从事适应性工作已构成领导工作 
的特 征之％ 然而，对于绝大多数的高级执行官来说， 
从爭领导行力的过程中并不仅仅给出权威性的指点是非 
常闹难的。为什么会是这样？我们发现有两点原因： 

第、 为 T 展开变革，执行官们下得不打破自身长 
朗以来既存的行为模式，即提出解决问题的办法。亊实 
上，这一模式的形成是非常 S 然的，因为许多执行官之 
所以能够坐到执行官的位置上，原因就在于他们拥有超 
凡的承担责任和解决间题的能力。然而当一个公司所面 
临的是适应性问题的挑战时，就必须将解决问题的职责 
交给全体员工。因为有关适应性问题的答案不是藏在执 
行官的口袋里> 而是存在于各层次的员工的集体智慧之 
中，人们彼此间互为资源，且往往能够超越等级的界 
限， 通过互相学习以谋求间题的解决办法。 

第二，对于从事适应性变革的人而言，其过程是痛 
苦的。他们需要接受新的角色、新的关系、新的价值 
观、新的行为以及新的工作态度。许多员工对于要求其 
做出的努力和牺牲怀有矛盾的心情，他们总是希望高级 
的执行官们解除其肩上的重担。但是，这呰期望是不可 
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取的。对于领导者而言，与其给出答案，不如提出问 
题； 与其保护下属免受外界的威胁，不如使其面对现实 
积极 适应； 与其引导人们适应当前的角色，不如不去引 
导而去推动其开发新的 关系； 与其掩饰矛盾，不如使其 
公 开化； 与其保持稳定，不如对现有的做法提出质疑， 
并帮助他人区分出以往经历中不朽的价值观。 

通过与周围的管理者的接触，在此，我提出6个领 
导适应性工作的原则：登上瞭望塔；确认适应性 挑战; 
管理痛苦；保持良好的注 意力； 将工作交还给 员工； 倾 
听群众的呼声。下面，我们就以荷兰的 KPMG ~ -— 
家专业服务公司为例，对这6个原则分别予以说明。 


rnrnuMmm 


带领篮球队冲锋陷阵的神奇的埃文 * 约翰逊 (Eamn 
Johnson ) 的伟大之处，部分地来自于其能够在比赛时 
对整个局面的了然于胸，其时，他仿佛是位于新闻记者 
席或站在瞭望塔上一样。曲棍球运动员鲍比•奥尔 
(Bobby Orr ) 也是如此。而其他的运动员则不像约翰逊 
或奥尔，他们似乎感受不到赛场上大的形势，而原因就 
在于他们太执著于比赛本身，以至于脱离了比赛。他们 
的注意力能够被某一快速的动作、身体的接触、观众的 
叫喊或者处罚的压力所控制 Q 在运动过程中，绝大多数 
运动员就是有可能发现不了哪里有过人的机会，谁错过 
了拦截的机会，或者如何将进攻与防御相结合。而类似 
约翰逊或奥尔的运动员则能够及时发现这些机会并以其 
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指导自己的行动。 

商界的领导者也必须仿佛置身于瞭望塔上一样纵览 
全局，仅仅局限在战场上冲锋陷阵是不够的。领导荇必 
须寻求或创造…个有利十变革的环境，必须赋予 员丄有 
关企业的历史、企业过去的成就、当前市场的压力，以 
及规划未来责任等的一种强烈的意识，必须能够界定价 
值观和权力之上的争斗，了解各种回避的形式，观察许 
多其他的功能性及非功能性的对于变革的反应。 

如果缺乏每天、甚至每时的在“竞技场”与“瞭望 
塔”之间的穿梭运动，那么，组织原有的发展惯性就会 
以多种方式破坏适应性的工作，而领导者本人则很容易 
不明智地成为体制的俘虏。动态的适应性变革太过 j 复 
杂，以至 F 如果领导者仅仅呆在竞技场上，便很难不受 
各种影响而脱离既定的轨道。 

我们接触过数位管理者，对于其中的-些人（当其 
领导组织进行变革时，曾花费大 S 宝贵的时间 “ 站在暸 
望塔 h ”） 我们将在本文中进行讨论。如果不具备远见, 
他们也许无法领导人们从事适应性的变革，因而，登上 
暸望塔是构成后5个原则的前提条件 s 


原则2:确认适应性挑战 


当一只美洲豹袭击 群黑猩 猩时，美洲豹极少能捕 
获到猎物。因为，黑猩猩知道孩如何唼付这种威胁。然 
而，.当其所面对的是一个带着自动来塥枪的人时，情况 
就发生 r 本质的变化。此时，黑猩猩面临着生存的威 
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胁，除非它们找到了新的有效的应对办法，否则，它们 
将有可能从这个世界上消失3对于企业组织来说，道理 
也 是样， 如果不能很快地适应新的挑战，它们也极可 
能面临着消亡的结果 （ 

让我们来看 •看 有关英国航空公司的著名案例。在 
考察了 80年代航空业的革命性变革之后，首席执行官 
科林*马歇尔 （Colin Marshall ) 清楚地意识到将旅客 
们祢之为 “该死的讨 厌鬼”的英国航空公司转变为力消 
费者服务典范的必要性。与此同时，他深深了解这一雄 
心必然要求对全公司的价值观、运营实践以及各种关系 
进行大的变革^ 一 个墨守 成规、以取悦老板而非消费者 
为荣的组织，不可能成为世界上最好的航空公司。马歇 
尔所需要的是一个致力于为消费者眼务，信守诺 a ，尊 
重个人并推行交叉团队的组织。因此，必须在全公司范 
围内进行价值观的变革，对于公司的发展方向及运营绩 
效，人们必须学会协作并发展出有关职责的集体意识 
感。为此，马歇尔明确界定 r 公司所面临的最为关键的 
适应性 挑战： 在全公司范围内创造信任。马歇尔是我们 
所知的最早将 “创造 信任”作为工作之首要任务的 
CEO 之…。 

为了领导英国航空公司朝着既定的目标前进，马歇 
尔必须使整个团队了解，由于消费者不满意而导致的威 
胁的本质究竟何在。它是一个技术性挑战呢，还是适应 
性桃战？原有框架下的专家建议和技术调整是否已经足 
以应对这种挑战了？或者公司的全体员工需要学习新的 
运作方法、开发新的竞争力并开始集体性合作？ 

马歇尔及其 T 作团队开始细致地诊断组织所面临的 
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ft 种挑战。他们从二个方面展开这 m 工作： 

第一 f 倾听组织内外有关人员的意见和建议，包括 
会见机组人员；考察鈕约有350人次的机票预定 中心； 
考察东京的包裴处 理区； 参观任何-个有本公司航班降 
落机场的旅客休息室。考察后得出的需要解决的基本问 
题是否应确定，哪些人的价值观、信条、盔度及行为需 
要改进以利于展开变革哪些是需要首先解决的问题？ 
要做出哪呰牺牲以及应由谁做出？ 

第二，马歇尔及其团队将矛盾视为线索，即适应性 
挑战的象征。他们认为， G 表现出来的职能间的矛盾只 
是一种表面现象，而深藏的内在矛盾必须得以诊断。囤 
绕看似技术性问题的程序、计划以及授权链等的 争讼， 
实际 t 代 表了深 藏的价值观、准则之间的矛盾。 

第」，马歇尔及其工作团队检验自身，他们意 i 只到 
自己也构成组织所面临的适应性挑战的一部分。在英国 
航空公司开始转型的早期，各种价值观和准则毫无秩序 
地纷纷登场，它们削弱 r 公司中各交叉职能和单位的合 
作，并迖到 r 某种程度的相互制衡。各位执行官及其团 
队的价值观和准则是好是坏…目 r 然。从而 T 这也为人 
们事先进一步考察适应性工作的本质提供了机会。 

就这样，确认适应性挑战构成英国航空公司力图成 
为世界上最好的航空企业的关键…步。力使公司的战略 
取得成功，领导者需要了解自己、员工以及各种潜在的 
矛盾根源。马歇尔意识到，战略自身的发展需要适应性 
工作。 
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原则 3: 管理痛苦 


适应性工怍导致痛苦。在让人们从亊没有现成答案 
的挑战性 T 作之前，领导者必须了解人们只能以何种速 
度去做，又做到何种程度。同时，他们必须明白随着新 
的挑战的来临，原定计划应随之做出调整。当压力过大 
时，人们便难于变通，而消除所有的矛盾又将导致从奉 
适应性工作的动力的置乏。由于领导者必须在令人 ; 门感 
受到变革的必要与认为变革的压力过大之间维系某种微 
妙的平衡，所以，领导的工作实际上是一把“双 刃剑' 

领导者必须从 事二种 基本的工作，以维持-种适度 
的张力水平，进而，既可以徽励人们乂不会伤害他们。 

第-，领导者必须能够创造一种我们所说的“控制 
下的环境”。让我们以高压锅的例子作一类比。领导者 
必须能够通过调节热度同时允许- 部分气 体的逃逸来控 
制高压锅的压力。如果压力过大，高压锅便会爆炸，同 
样，如果热量不足，食物便不会煮熟。 

公司变革的早期，这种控制下的环境可被作为一个 
临时的试验场，在那里，领导者可以创造条件以利于不 
同的群体间彼此交流其所面临的挑战；荠定并争论有关 
的想法；澄清隐藏在各种前景和价值观背后的假设前 
提。这样经过_ * 段时间之后，随着相关想法的 tJ 渐成 
熟.便会被按部就班地付诸实施.如在英国航空公司， 
从对内部问题的关注发展到对外部问题的关注大约花费 
了 4 年〜 5年的时间，其过程大致 如下： 建立可信赖的 
执行团队、与高度分散化的组织进行沟通、确立新的绩 
效和补偿评定 标准， 以及 讦发复 杂的管理信息系统。在 
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那段时间里，每一层次的 M 工都尝试着确认自己的需 
要，以及如何逬行哪些变革。 

这种情况下，就要求领导者协调相关的次序和货 
奏。太多的情况是，高层管理人员汄为每件事都很重 
要，于是在没有停止其他工作的同时又开始了另外的工 
作，或者是同时开展太多的工作，从而给人们施加了过 
多的压力或对相关的责任人产生误导。 

第二，领导者的职责是指引、保护、引导和管理矛 
酋以及规划准则（表7—1)。对于管理者而言，在特定 
的技术或常规环境下履行这鸣职责同样是重要的。下过 
领导者叮以以不同的方式来履行这些职责。他们可以通 
过界定组织所面临的适应性挑战以及框画出关键的间题 
和主张来指导 员工； 通过管理变革的节奏來保护员工; 
通过澄清业务的现实和关键的价值观来引导员丄进入新 
角色、承担新职责；通过暴露矛盾，并将其视为创造力 
和学习的动力夹管理矛盾；最后，通过坚持并向育待于 
变革的部分提出挑战来维护组织的各项准则。 


表7 — 适应性工作呼唤领导 


职 n 




技术或常规 

适应性 

指引 

界定问翘并提出解决 

确认适应性挑战并框趣出关键的问涅和 


方法 

七张 

保护 

使组织免受夂部威胁 

使组织在能够承受的范围内感受外部压 

力 

引导 

j 明确角色和责任 

对3府的角色进行质疑并顶住压力迅速 

界定新角色 

管 n 矛盾 

恢复秩序 

驀谣或幀矛盾逋现 

规划准则 

维持准刖 

挑战尤效率的准则 
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第二，领导者必须拥有影响力和自信。或许，管理 
痛苦对于领导者而言是最为困难的一件事。重新找回平 
衡的压力是巨大的，仿佛氢分子猛烈地碰撞高压锅的锅 
壁一样，人们会强烈地反对那些力图维持压力强大、矛 
盾重重的工作的领导者。领导的工作不仅要求其对于变 
革的痛苦（与重大调整相连的恐惧和牺牲）要有深刻的 
理解； 同时，也要求领导者具备控制稳定和维系张力的 
能力。否则，压力就将消失，而学习和变革的动力也将 
不复存在。 

作为一名领导者，必须拥有能够包容不确定性、挫 
折和痛苦的大度，必须能够从容不迫地面对难以对付的 
问题。员工、同事以及消费者都会通过口头和非口头的 
信息仔细地观察领导者的控制能力，所以 f 领导者自身 
就需要在車先不断地传递出他能够完成有关任务的信 
心。 


原则 4 :保待良好的注意力 


同一组织中不同的个人相对 r 工作的经验、假设、 
价值观、信条以及习惯等各不相同，对于组织而 □，这 
种多样性无疑是好的，冈为它是创新和学习的源泉。如 
果不接触诸多的相互矛盾的观点，人们便很难学到什么 
东西。然而每一层次的管理者都不是很情愿或者不能够 
以 种观点 的集合来规划其光明前景，对于烦扰他们的 
想法，他们常常予以回避。就这样，借助于坤种规避手 
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段，迅速地重建某冲均衡。作力一名领导者，必须要使 
其员工能 够正视 各种价值观、 X 作程序、操作方法，以 
及权力的严峻交锋。 

上述无论是对于组织的 高层还 是中层及基层人员都 
是适用的。事实 h , —旦某一组织不具备适应性丄作的 
模式，那么，它最终将走向衰亡。如果高 层的管 理人员 
不能提出或面对不同的观点，那么，又怎能指望不属改 
变其行为或重建其关系网呢？正如斯堪的那维亚航空公 
司 （ SAS ) 富于传奇色彩的首席执行官简•卡尔森 （Uan 
Carlzon ) 告诉我们的 一样： 领导者的一个最有趣的使命 
就是，让人们进入执行团队并使其相互倾听和学习。在 
争论中，通过彼此间的相互了解，人们便可以找到共同 
的解决问题的办法。此时，领导者的任务就在于，使矛 
盾公开化并以其作力创新的源泉。 

当组织中的各种规避过多时，领导者必须抵制由 : P 
这种分心所导致的适应性工作的难以进行。在组织从事 
适应性工作时，寻找替罪羊、否决、仅关注当天的技术 
问题，或者责难个体和非个体所代表的某种前景等，都 
构成规避的不同方式。而一旦某种分心的问题出现，则 
必须对其予以确认以利于人们重新集中注意力。 

当毫无结果的争斗成为讨论的主题时，领导者便需 
介入并指示团队重新确立争论点。他或她可以通过提出 
问题的方法来深化争论，使问题各就其位总比让矛盾极 
端化或表面化要好，当人们倾向于抱怨各种外部因素、 
高层管理以及工作负担过重时，领导者就须加强员工的 
责任感以推动其继续 前进； 当团队的某一局部或个体力 
图维护自 E 的地盘时，领导者就须强调合作的必要性, 
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使其认识到彼此进行探讨的价值所在，并应将他人视为 
解决问题的可用资源。例如，我们知道有这样-位 
CEO ， 他将事务性会议，包括那些纯操作性或技术性的 
会议，作为教育员工如何在适应性问题上进行合作的好 

机会。 

当然， K 有极少数的管理者倾向于回避适应性工 
作。通常而言，人们对于适应性工作怀有-种矛盾的心 
情： 一方面，希望有关的难題取得进展，重树或澄清某 
种价值观；另一方面，又力图回避与此相连的痛苦。正 
如数百万的美国公民一方面希望减少政府财政 赤字； 另 
一方面又不愿意多纳税，或者割舍掉既有的利润或工作 
机会。同样的道理，管理者一方面理解适应性工 作的昏 
要性； 另一方面又难于抛弃已往的工作方式。 

人们需要有效的领导以帮助其将注意力集中于重大 
问题，从而，约束人们的注意力构成了领导工作的重要 
组成部分。 


原贝!15: 俟恋涵鏡晨 J ： 

组织中的每个人凭其自身的条件，均有获取信息的 
特殊途径。都有可能发现组织的不同的需要和机会。那 
些能够意识到市场变化端倪的人往往是组织的外围人 
员，而一旦组织能够将这些信息与恰当的战略战术结合 
起来，则必将通往繁荣兴旺之路。但是，如果人们都不 
去利用其特有的知识，那么，组织必将无法从亊适应件 


180 




工作。 

通常的情况是，人们往往关注需求链的七部，期待着 
高层管理者替代自己去迎接市场的挑战。实际上，与适 
应性工怍相伴随的痛苦程度越强、持续时间越长，其所造 
成的这种依赖性就越强。员工们倾向于变得消极，而以 
自己是问题的解决者为荣的高层管理者则承担起决策的 
任务。这种做法会迅速地重建均衡，然而其最终将导致 
自满、回避的习惯^^使人们远离职责、痛苦和变革。 

欲使人们承担更大的职责显然不是易事。这不仅在 
于基层的雇员习惯于被告知该去做些什么，还在于许多 
管理者自身也习惯于将下属视为有待管理的机器。要想 
让人们自觉地去界定并解决问题，首先就意味着管理者 
要学会去支持而不是控制 员工； 其次，从员工的角度而 
言，则需要学会去承担职责。 

简•卡尔森通过信任他人及分权，在 SAS 内部鼓励 
人们勇于承担责任。作为一名领导者，必须能够使下属 
勇挑重担。 “ N 题的关键在于要让人们能够发现问题”， 
卡尔森如是说， “如 果你不能让手丁人自己发现并解决 
问题，那么你便不会取得成功”。为做到这 一点， 卡轵 
松做了大量的工作。 

例如，在最初的两年里，卡尔森将50%的时间都 
以直接的方式（通过大型的会议，或间接的方式）如一 
系列的新方法，具体包括视察车间、头脑凤暴法、实 
习、新闻便条、小册子以及大众传媒等等，用于同员工 
进行沟通。他通过一系列的象征性行为（如取消行政休 
息室、焚烧上千页的手册等）表明公司规章制度的重要 
性。他还使自己更富 TT 易近人的形象，会见组织内外 
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的各类人员并倾听其主张他甚至还写了一本书 （真实 
时刻> 来表明自己的价值观、哲学和战略。正如卡尔森 
所言： “即使是没有其他人看我的书，至少我的员工们 
会看。” 

作为一名领导者,还必须能够培养一种集体的自信。 
对此，卡尔森这样 说：“ 人不是生来就有自信，同时，即使 
是最有自信心的人也有可能崩溃。自信来自于成功、经 
验以及组织的环境。所以，领导者最重要的任务就是培 
养人们的自信，必须让他们敢于冒险并勇于承担责任，如 
果他们犯了错误，你必须能够使其重新站起来。” 


原则6:傾听群众的呼声 

给每个人以发表意见的机会构成乐于实践和学习的 
组织的根本。然而事实上，那些富于创新精神的奇思异 
想，以及诸如此类的建议往往难逃夭折或销声匿迹的命 
运， 因为他们会导致均衡的丧失，而组织重建均衡的最 
简单办法就是中和这些声音，尽管有时是以团队或联盟 
的名义。 

来自下层的声音往往不能如其设想的一样完整而清 
晰，越权发言的人们通常非常自觉，并不时迸发出过多 
的激情从而加快表迖的速度。自然地，这将使有效的表 
达变得更为 困难。 他们会在错误的时间、错误的地点， 
通过错误的信息渠道，将信息传递给错误的权力层级。 
然而，破旧的外表下可能隐藏着有待于细心理顺和思考 
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的重要问题。仅仅因其时间错位、不甚清晰或看似无理 
便加以抛弃，无异于先去了潜在的关键信息，打击了组 
织中的潜在领导者。 

这种事刚巧发生在了戴维——一家大型制造企业的 
经理身上。其时，戴维的上级正在鼓励他们要勇于发现 
问题、提出间题并承担责任，戴维接受了这一观点。进 
而，对首席执行官的一个心爱的项目提出质疑，戴维认 
为该项目是个“烫手的山芋' 应长期予以搁置。每个 
人都知道这是个不容讨论的问题，然而戴维深知，这一 
项目将损害甚至完全摧毁公司的整体战略，因此，在一 
次有顶头上司和首席执行官参加的会议上，戴维直截了 
当地提出了这一间题，他洋细描述了存在的问题、惨淡 
的前景以及继续进行该项目的后果。 

首席执行官怒气冲冲地制止了讨论，并再次肯定了 
该项目正确的一面。当戴维和顶头上司走出会议室的时 
候，顶头上司大发雷霆：“你以为你是谁？竟敢以这种 
态度对首席执行官讲话？! ”他还含沙射影地说，戴维从 
来就不喜欢这个项目，因为这个项目不是戴维自己想出 
来的。至此，该话题被禁止了。 

有关该项目的专业知识，无论是其顶头上司还是首 
席执行官都不及戴维，然而他们没有显示出任 何的兴 
趣，也没有付出任何的努力来分析戴维的质疑，更没有 
意识到戴维的行为完全是以公司的利益为出发点的^而 
戴维本人也很快意识到关注老板所想比关注真正的间题 
更为重要^就这样_首席执行官和戴维的顶头上司共同 
扼杀了一位下层领导者的想法，并从此结束了他成为企 
业领导者的潜在可能性^对于戴维而言，则或者是离开 




公司，或者是再不触及此类问题。 

领导者必须依赖组织内的其他人，这些人提出的某 

些问题可能就意味着 
領导者必須保护那些指 m 了 即将来临的适应性挑 
组织内部矛盾的人 战。对于那些指出了 

组织内部矛盾的人， 
必须予以保护。这些人往往擅长于进行为当权者所淡忘 
的反思。从而，作为组织的领头人，当其意欲瞪视或令 
某人缄口时，首先需要自我节制我们知道，重建均衡 
的渇望是极有杀伤力的，同时也是极为迅速的。所以， 
领导者应习惯于登上瞭望塔并抑制住内心的冲动，问一 
问自己 ■. 对方到底在说些什么？自己是否确实忽略了某 
些东西？ 


KPMG 公司_应性工接 

取得了巨大成功的荷兰 KPMG 公司为企业应如何 
从事适应性工作提供了绝好的范例。早在1994年，公 
司的董事校鲁德■科迪克 （Raud Koedijk ) 便意识到公司 
已面临着战略性挑战。尽管公司的审计、咨询以及财税 
准备方面的业务在荷兰是首屈一指并且利润丰厚，然 
而，各项业务的增校机会却是有限的。随着市场的日趋 
饱和，审计的业务拓展空间日淅狭窄，而咨询业务所面 
临的竞争又日渐激烈。科迪克意识到，公司有必要进入 
利润增长更快的经营领域，然而，他不知道具体应进入 
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哪些领域或者说应如何界定这些领 域。 

科迪克及其董事会非常自信，他们能眵完成这一战 
略分析工作。他们可以通过诸如分析发展趋势、了解竞 
争的核心点、评估自身的竞争力，以及勾画潜在机会等 
来完成这一工作。而让他们无法肯定的是 ，一旦确定了 
某种发展战略，能否予以实现。过去，曾有过合伙人反 
对实施变革的先例，其基本的原因在于他们对既存的发 
展模式感到满意。目前的情况是. KPMG 公司拴期以 
来的经营状况一直很好，所以，这些人也许看不到为什 
么要变革，无论是对其合伙人还是对于组织的下层人员 
而言。从而，对于 KPMG 公司来说，无论从要改变合 
伙人的态度，还是从变革将给组织文化所带来的深层次 
的冲击角度，都面临着大量的适应性挑战。 

“站在瞭望塔上”的科迪克认识到， KPMG 公司的 
组织结构将抑制变革。事实上， KPMG 公司内部小国 
林立，每个合伙人都是一个相对独立的封建主。公司的 
成功来自于各个独立合伙人成功的累加，而非组织300 
个成员朝着同一目标共同努力的结果，在公司里，有关 
成功的惟一衡童指标就是各个独立单位的利润。一位合 
伙人曾这样描 述道： “只要最低利润指标达到了，你就 
是‘好样的这样做的结果就是，人们不会关心他人 
的疾苦，也很少能够做到相互学习。由于自立是如此地 
被推崇，从而面对面的交流极少出现，矛盾也往往被掩 
饰掉了。当某些合伙人反对全公司范围的变革时，他们 
不会直接对此提出反对，“口是心非”是他们对付此种 
情况的格言。 

同样，科迪克明白 KPMG 公司的这种分而自治的 
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局面不利于培养新的天才。在 KPMG 公司，上级只由 
于两种情况而奖励 下属： 不犯错误和每周带来更多的效 
益。不难看出，这与创造性和创新毫无关系。在检査下 
属的工作时， KPMG 公司的合伙人注重的是挑毛病而 
非新想法或深刻的内在洞察力。尽管科迪克已经看到了 
组织所面临的大量的适应性挑战，然而，他明白不能立 
即开始具体行为上的变革。他所能做的就是，创造条件 
来使人们自己发现实施变革的迫切的必要性。进而，科 
迪克采取了一系列的措施来推行这一计划。 

首先，科迪克召开了一次由 KPMG 公司全部300 
位合伙人参加的回顾历史、正视现实、展望未来的会 
议，在完成上述内容后，科迪克向与会者提出了一个问 
题，那就是他们将如何展开一个公司的变革，以及他们 
对远景目标的设想是什么？通过巧妙的以对话而非指令 
式的开头，科迪克首先赢得了高层合伙人的信任。依赖 
于这一信任及其本人长期以来的良好声誉，科迪克说服 
了与会者让共计100位的合伙人和非合伙人从日常的工 
作中摆脱出来，专门进行组织所面临的战略性挑战的研 
究，计划在近4个月的时间里用其工作时间的60%来 
完成送一工作。 

科迪克及其同事建立了由12位资深合伙人组成的 
战略整合团队来配合上述不同层次的100位专业人士完 
成这项工作。让非合伙人从事重要的战略策划的情况以 
前从未有过，它预汞了一种新的价值取向的开始，此 
前，这些人中的大多数人的意见从未被公司的领导看重 
或征求过。这100位专业人士被分成14个任务组，集 
中从事三个方面的 工作： 预测未来的发展 趋势； 界定关 
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键的竞争；克服组织所面临的适应性挑战。他们被安排 
在不同的楼层工作，不受传统规章制度的制约 。 KPMG 
公司的市场营销与沟通部门的经理汉纳•博思 （Hermie 
Both ) 被任命为此次行动的主管。 

这项工作一开始，任务组的人便遭到了公司既定文 
化的抵制。之所以这样说，原因就在于人们确实无法在 
旧的框架下开展工作。当对个体的过分尊重是以团队的 
有效工作为代价时，当深层的个体观念妨害彼此间真诚 
的讨论时，当小团体观念妨碍交叉职能问题的解决时， 
人们都无法开展工作。而其中最为可怕的是，任务组的 
成员发现他们自己在回避矛盾，他们自己没有能力来解 
决这些间题。所以，这些任务组本身处于瘫痪状态，无 
法完成既定的任务 & 

为使成员集中精力于分析哪些变革是必要的，博思 
首先帮助各任务组勾画出了为其自身所喜爱而与当前么 < 
司文化不同的文化模式。他们发现这两者之间很少有相 
同之处。当前的公司文化可以概 括为： 发展相反的观 
点，追求完美以及回避 矛盾； 人们期望的文化特征则在 
于： 为个体创造获得自我成就感的机会，发展相互关心 
的氛围，以及在同事间保持相互信任的关系^此时同科 
迪克一样，人们已不难看出，若要弥补二者之间的差 
距，组织将面临何种的适应性挑战。换句话说，需要做 
出变革的人们最终为其自身框画出了其所面临的适应性 
挑战的轮廓：如杲任务组本身不能完成任务的话，那么 
KPMG 公司又如何能够成功地实现一个基于各 单位、 
各层次相互合作基础上的竞争性战略呢？基于上述理 
解，各任务组的成员便成了科迪克同公司其他人员沟通 
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的特使 


在更具个人化的层面上，每个成员都被要求界定他 
或她本人所面临的适应性挑战，有哪些态度、行为或习 
惯是需要改变的？对此，他或她又襦采取哪些具体的行 
动？同时还要求哪些人帮助其完成这种变革？基于上述 
措施，任务组的成员开始能够互相探讨并提出建议。由 
此.他们学会了表达自己、倾听他人的意见并真诚地相 
互关心。 

上述进展戏剧化地提髙了彼此间的信任感，任务组 
成员开始理解在日常工作中采取适应性行为的必要性。 
他们懂得了应如何确认一种适应性的观点并培育一种语 
言，用以探讨需做出哪些改进方能提高解决问题的集体 
能力，知道了应如何提醒彼此的无效行为。从而，任务 
组成员开始了培育适应新战略的公司文化的进程。 

抛开为培养一种集体性的对于适应性挑战的理解所 
付出的艰苦努力不谈，管理不同层次的痛苦成为困扰科 
迪克、董事会和博思松期且耗神的问题。这项工作本身 
就是痛苦的^战略性工作意味着广泛的重新安排且仅辅 


以有限的说明，而与此相对的是， KPMG 公司的员工 
习惯于高度结构化的 安排； 战略性工作还意味着髙度的 

创造性。一次早餐会 

任务组将“老” KPMG 公司 
比作行逮 m 缓的河马，而将 
“新” KPMG 公司比作轻灵 
的海 m 表演家,求知若渴 


上，一位董事会成员 
站到了桌子上，强调 
人们要抛弃老规则从 
而更富于创造性^这 


种激进的、出人预料 
的行为进一步加深了痛苦的 程度： 以前，从未有人见过 
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哪一位合伙人如此行丰。人们意识到，这种工作经历要 
求他们只能与自己部门的、同自己相似的人来共同完成 
框架性的任务。 

上述过程允许矛盾的存在，并使人们的注意力集中 
于热点问题，从而帮助他们学会以-种建设性的态度来 
处理矛盾问题。当然，这神“热度”被各种方法控制在 
能够容忍的范围之内，具体包括： 

• 沟气氛超乎寻常的紧 张时， 上述100位人士便集 
中到一起，向董事会反映情况，董事会成员坐在礼堂的 
中心，听取周围人们的 意见； 

• 人们想出 了这样 1种方法来制止不良行为。荷兰 
是-个热爱足球的国家，正是基于此，任务组的成员们 
被告知他们也拥有行使黄牌的权力，当有人无视他人的 
有益建议妄自发表自己的主张时，成员们可以出示黄牌 
乘制止这种行为。 

• 人们确定 f 象征物^他们将“老的” KPMG 公司 
比作笨重的河马，爱睡大觉，一“正常”的习惯被打 
破便极具攻击性。人们渴望成为 “ 海豚' 活泼可爱、 
求知若渴、乐于为团队奉献。他们甚至还戋注眼装的象 
征意义：有客户吃惊地看见 KPMG 公司的经理们，夏 
天竟然穿着名牌短裤和了恤衫在办公室里出入。 

• 对 T 娱乐，人们有着成熟的认识。“娱乐时间”可 
能意味着远距离的自行乍旅行或在地区性的娱乐中心进 
行激光枪射击比赛 T 而与此同时在 KPMG 公司的办公 
室，人们为了使当权者朝着共同的目标努力而走出室 
外，利用集体的力量来消除障碍。 

• 任务组成员经常参加两到三天的现场会议，以便 


189 




于更加了解实际情况。 

上述措施相互配合构成了一个整体，并进而改变了 
KPMG 公司人的态度和行为。好奇心较服从感越来越 
受到推崇，人们不再味地服从 上级； 真诚的对话代替 
了层级间的压制，人们不再抱住自己的观点 不放； 相反 
地，他们开始注重了解他人的想法。对不同部门的人能 
够共同且有效合作的信心开始显现。不久，那些拥有好 
奇心且善于提出有趣问题的人成 r 最受尊重的人。 

正视战略和适应性挑战的结果，是使得 KPMG 公 
司由审计转向保险，由操作咨询转向组织目标规划，由 
业务流程再设计转向提高组织能力，以及由向客户传授 
传统的技艺转向开拓学习型组织。仟务组对上述新的业 
务机会的价值评估大约为5 000万美元〜6 000万美元。 

当科迪克倡导下的这一进程激发了诸多员工的创造 
力、激情、想像力和冒险精神时，公司的许多曾深信审 
计人员不可能富于创造力的资深合伙人都大力吃惊。公 
司中层发生的两则故事表明了这种本质变化。 

其 +是一 位中层经理自信能够为公司发现新的业务 
机会。他认为 KPMG 公司能够为虚拟型组织和战略联 
合提供服务。力此，他的足迹遍布世羿各地， 走访广 
65位虚拟型组织的领导者，为 KPMG 公司进入新领域 

提供了丰富的资料。 
许多管理者将适应性挑战视 不仅如此，他坯通过 
为技术性问題 在世界论坛上发表新 

的见解而树立了 KP - 

公司的新形象。其二是我们看到一位只有28岁的 
女性审计师，巧妙地领导了一群年拴的男性合伙人，进 
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行了一天的与完成公司新战略有关的发现机会的工作， 
这在以前是绝对不可能的，因为高级的合伙人决不可能 
倾听来自这祥的--位下属的意见。 


领导即学习 


许多为促使组织转型的努力，包恬购并、重组、重 
新设计以及各种战略等最终都失败 r ， 其原因就在： e 管 
理者没有意识到适应性工作的必要性。他们犯了常规性 
的 错误： 将适应性挑战误认作技术性间题，以为单凭高 
级执行官的坚强意志就可万事大吉了。 

上述错误在当今的各组织领导者的工作中也不难发 
现。战略制定者们不难获得专家的建议，以及各种必要 
的工具以计算兼并或重组的利润、预测未来的发展趋 
势、确认各种机会、分析当前面临的各种竞争，以及确 
认恰当的机制以支持既定的战略目标等。这些工具和技 
巧既可从公司内部获得，也可从公司外部的各类咨询公 
司处获得，他们当然是非常有用处的。然而令人遗憾的 
是，许多好的战略却似乎难于 完成， 并且与此同时 ， z 
难于发现其失误之处。其结果 就是： “我们的战略是好 
的，但就是不能有效地实现它”。 

事实上，许多战略本身往往就是不完善的，因为在 
其规划过程中太多的可能性被忽略掉了。在战略制定过 
程中忽略必要的适应性 t 作，从某种角度而言，就显示 
了高层管理者们的技术化倾向。管理者们通常致力于得 
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出 “ s ： r 的对于间题的解决办法，然后便力图将其兜 
售给同伴，与此同时，又易于忽视或抑制他人在战略制 
定过程中的作用。太过平常的情况是，领导者、领导团 
队以及各个咨询专家疏于确认并解决有关的适应性挑 
战，疏于问一问 自己： 应该学习些什么以有利于开发、 
r 解并致力于并完成既定的战略？ 

同样的技术性倾向问题也发生在公司重组和业务流 
程再设计方面。咨询专家和管理者们拥有专门的技术以 
解决目标设定、丁艺流程再设计、文件制作和成果交 
流， 以及组织中员工行为界定等等问题。然而，在许多 
的案例中，再设计本身缺乏必要的标志，因为它仅仅被 
当作了一个技术性 问题： 管理者们忽略了对于适应性问 
题的界定，没有促使那些应该进行变革的人们进行变 
革。高级执行官们没有将他们的时间和精力用于了解上 
述情况并领导人们完成转型。这样，设计本身事实 h 就 
成为了错误的象征。 

简言之，有关领导意味着一种构想以及依此构想与 
众人结盟的观点是不现实的，因为这一观点仍然是将适 
应性问题简单地当成了技术性 问题： 掌权者被认为是天 
经地义的导航者，而员工只需踉随就是 r 。 从而，领锌 
权被看成了知识与促销能力的结合体。这一视角也揭示 
出了有关经济体如何战胜适应性挑战方面的基本的概念 
性错误所在。适应性问题很难被精确地界定和解决，因 
为它需要组织全体主管和员工的共同努力。无疑，对于 
适应性问题的解决，领导者的一纸号令是无济于事的， 
它需要组织的全体员工共同承担起相应的职责。 

领导行为每天都会发生1它并非极少数人的特权, 
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或是…种鲜有发生的事件，或是-生仅此 j 回的机会。 
在当今社会的商务环境下，我们每天都面临着适应性挑 
战。 当某位执行官被要求去权衡某些矛盾的想法时，他 
和他的员工即面临着适应性 挑战； 当某位主管找到了问 
题的解决办法（许多方面都是技术性的，除了需要 F 属 
在态度和习惯方面做出某些改变）他便遇到了适应性挑 
战； 当某位一线员工意识到组织目标与个人所需达到的 
目标间存在偏差时，他所面临的 f 则既有适应性挑战， 
同时又有从事领导行为的机会和 風险。 

总之，就上述角度而言，领导行力需要一种学习战 
略。作为一名领导者，无论地位高下，也无论有权无 
权，都必须使其 T 属正视挑战、调整价值观、学习新的 
“习惯' 如果某位当权者以自己擅长解决难题为荣，那 
么在读了这篇文章之后，应当有所醒悟了 & 同样地 ，它 
也卸 T 了压在某些领导者心头的“必须知晓所有的答 
案、必须承担所有的重负”的不切实际的想法。对于那 
些欲当“教练”或怀有某种“构想”的人而言，这篇文 
章可能既是好消息又是坏消息。我们时代的适应性要求 
需要领导者别再徘徊、别再犹豫，立即承担起相应的职 
责。毫无疑问，一个人可以在同时面临众多问题的前提 
下担当起领导的重任。 
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管理者怎么了 f 

■■ . 


尼汀•诺瑞尔唐姆斯 .D •伯克利 


作者简介 

- _ 

尼汀 •诺璀尔 ( NitinNohria ), 哈佛商学院 
商务管理学教授，其研究兴趣集中于领导学和 
公司重组。现有5本著作，最近的一本名为 
《差异化网络系统》，为多国公司的组建提供了 
颇具创新的模式 & 目前，诺瑞尔教授正在通过 
对公司小型化、战略联盟的 拓展、 全面质量管 
理以及更严格的公司控制等对荣登 《财 富》杂 
志的100家企业的影响进行研究，以考察组织 
变革动 态学。 

詹姆斯 ， D •伯克利 (James D . Berkley )， 现 
于加利福尼亚大学攻读比较文学博士 学位。 
1990年至1994年间，于合佛商学院做研究助 
理及组织行为方面的案例作家。其间，他与哈 


①原文发表于 《哈 佛商业评论>1994年1/2月号 D 重印号94109。 
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佛大学教授尼 汀* 诺瑞尔及加利福尼亚大学教 
授罗伯特 . G * 艾克利斯合写了 《超 越神 诘：管 
理情髓的再发现>。主要的研究兴趣涉及科学、 
文学及社会的相互关系，以及 19 世纪后期和 
20世纪的智能发展状况 c 

内容提要 

80年代，美国的商业活动经历了以彳主年〔七无 
法与之相比的新型管理概念的大爆炸。对于如何在 
竞争卩 i 益激訖的市场中保持竞争力，管理学院、咨 
询专寒以及权威人士们各抒己也。 

美国的许多管理者认为，新■型管理观念的出 
現,标志菁美国商务活动的夏兴。通过对 i 者如全面 
质量管理、自我管理团队等创新观念的接纳， f 理 
者们认为自己正在展示一种能够维持公司茺争力的 
决策型领导理念„遗幛的是，他们的想法与事实并 
不相符。80年代，美国的管理者并不是 主宰； 相 
反地，他们把其职责交付给了新兴的职业管理 
业， 

进而，上一个 15 年的管理时尚并没有带来其 
承诺的相应结果。1980年至1990年间，美国最重 
要产业的市场份额同 70 年代相比，不 降比咧 相同 
甚至更多。如果商界领袖意欲扭转这一态势，那么 
他 >门必须重申营理职责——首先从实用主义开始。 
现实的管理者对公司约生存环境 感觉敏锐并能 正视 




不确定 性。 他们关注产出并讲求实效。现实的管理 
者也能避免三个常见的诱惑： “让我 们这次做得更 
好”并 发症； "本月的运气”；以及“全面实施”的 
态度。 
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多管理者认为，新型管理观念的出现标志着美闻商 
k 务活动的复兴。通过对诸如全面质量管理、自我管 
理团队等创新观念的接纳，管理者们认为自己正在展示 
一忡能够维持公司竞争力的决策型领导理念。然而他们 
的想法与事实并不相符。80年代，美国的管理者并不 
是 主宰； 相反地，他们把职责交付给了新兴的职业管理 
业。 

80年代，人们0睹 r 管理学院、咨询专家、各种 

中介机构，以及凭借 
80年代，你所能做的最糟糕 美国的管理者们出 T 
的事情就是保持现状 对外国竞争和经济下 

滑的恐惧而产生的不 
安全感而赖以谋生的权威人士的剧增（表 s — n 。 出于 
对自身的不信任，许多管理者转而依赖那些自封的权 
威，心甘情愿地接受他们开出的灵丹妙药。这些信手拈 
来的信条包括诸如质量、顾客满意度、市扬时效、战略 
焦点、核心能力、结盟、国际竞争力、组织文化，以及 
授权等等，它们以令人惊异的速度席卷了全美的公司。 

对于这些公司而0，采纳这些“新”观点，就意味 
着向世界 展示： 他们是进 步的； 他们已经控制住 r “迷 
途”的 过去； 他们正在开始变革。无论如何，一个人所 
能做的最糟糕的事情就是保持现状。 

对于有些公司而言，这些新主意是有效的，它们能 
使公司抑制下滑趋势并和外国公司展开竞争。但是研究 
表明，对干大多数公司而言，上一个15年的管理时尚 
并没有带来预期的结果。1980年至1990年间，美国 
最重要产业的市场份额同70年代相比，下降比例相同甚 
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*8-1 管理产业的发展 



1982年 

1992年 

1 增民（％) 

管理学院和 MBA 1 


1 

1 

管理学院的数量（所） 

545 

i 670 

23 

MUA 的数童（人） 

1 

60 000 

1 

| 80 000 

33 

咨询产业 

1 

1 , 



咨询公司 的数景〈家） 

1 

780 

1 533 

97 

咨洵专家的数童（人） ! 

30 000 

81 000 

170 

总的咨询收益 t 亿美元） : 

35 

152 

334 

公司培训 




受训人员数童（百万人） 

33,5 

40.9 

22 

总的受训时间（亿小时> 

11 

13 

1 

IS 

公司为此支付的总费用（亿美元） 

100 

450 

350 

商务媒介 




商务书店数童（家） 

125 000 

680 ooa 

444 

新的商务图书数量（册） * 

1 327 

1 831 

38 

商务图书销售童（百万美元） 

225 

490 

It 房 


资料来源：由综合多方信息的作者估计。为此，作者要感谢 Michael 
Stevenson 和 George Jenkins 的银助》他们两位都是哈佛商学院的信息分析 

\A,, 


至更多。（表8— 2) 据哈佛商学院最近的一项调査显 
示，麦肯锡、厄恩斯特和扬，以及美国质量基金会都认 
为，管理者自己对于新的管理程序也不满意。哈佛商学 
院1993年的一项研究中，我们调查了近100家公司的 
管理若，通过21个不同的问题，我们发现，75%的管 
理者对其组织的工作结果不满意。 
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美 a 产亚竞争力的下降 

表2各产业中美团企业在世界最大12家公司中所占份額（％) 



自动化 

银 

行 

化 

工 

叶: 

痒机 

电 

T 

钼 

铁 

纺 

织 


I 960 年 1970年 


83 

66 

61 ! 

67 

68 

40 

95 


71 

1 

59 

74 

31 

58 I 

44 


1980年 



42 

26 


86 

44 

26 

41 


38 

0 

23 

70 


12 

21 


资料 来瘛： Lawrence G. Fmnko 著： <全球公司 竞争： 美国的人公司是 
可怕的-支吗?），载 <苘务地平线> 杂志 f 199L 年 11/L 2 月号，经出版商 
同意引用。 

那么，是什么原因造成/如此糟糕的结果呢？我们 

认为恰是管理的缺陷 
管埋者的工炸不应是追求新 导致了最为严重的问 

奇，相反，他 们应确 保公司 题： 即对事务缺少现 

获得某神结果 实的判断： 80年代对 

丁-分类技巧的广泛采 
用，使得管理者们依赖于问题的各种既有答案，从而不 
再去寻求富于创造力的解决方法。尽管有些公司已经开 
始对这种方式提出质疑，采用现成“创新”的做法依旧 
保持着荒谬的高比例。 

如果管理者意欲扭转这一态势，那么必须重申管理 
职责，与迫不及待地附和管理时尚不同，他们必须小心 
谨慎地挑选那些自称有效的管理方法，从中选择与自身 
环境完全相符者。 

管理者常常会从抵制某种新想法、同时充分利用已 
有的资源中获得最大利益。这看起来似乎不合潮流，但 
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确是不争的务实。管理者的工作不应是追求新奇；相 
反，他们应确保公司获得某种结果。从而，实用主义构 
成其必要的出发点。 


“本月的运气”管理法 

s f f t f f 、 

如果管理创新对这一规则感到失望的话，那么，人 
们就将惊异于力什么有如此多的公司坚持奉行它。对丁 1 
诸多的管理者而言，似乎极易从新的管理时尚中寻求到 
问题的解决办法。同时，许多公司也极易接受权威们的 
大肆宣传。 

前面，我们提及了三种症状，它们使采纳无效的、 
现成方案的做法长期化。第一种或许就是“我们第一次 
没有做好，让我们这次做得好些•’并发症。在这一症状 
下，管理者将引进方法或概念的失败归咎于观点形成或 
实施过程中缺乏某些要素。老的咨询顾问和支持者被拋 
弃，新的一方被引入。由于急于在别人失败之处取得成 
功，新来的大师们引入了原有问题的不同解决方法并保 
证其将会成功。 

遗憾的是，在大多数案例中，这一并发症所带来的 
仗仅是各种提案的大爆炸。每一个提案（虽然极少经过 
论证）均声称自己是正确的。以今天的全面质量管理 
{ TQM ) 所面临的窘境为例^厄恩斯特和杨，以及美国 
质量基金会曾对 584 家企业做过调查，他们发现，这些 
企业使用了由不同专家提供的 945 个标准化程序。 [1] 在 
如此环境丁，管理者们发现自己被淹没在提案的海洋 
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中，越来越难以确定能否发现一个正确的。 

第一种并发症引致的“觉得各种提案均不过如此” 
的挫折感导致了第二种并发症，即我们称之为“本月的 
运气”并发症的出现。在这一情境下，管理者视以往的 
提案为错误而将之抛弃，同时引进新的提案，认为 M 要 
这样，便可将公司带入成功的彼申。如此一来，当再设 
计被认为是取得成功绩效的关键时， TQM 便因其不确 
定性而遭到嘲笑，各种提案的生命周期变得如此短暂， 
因发管理者们不断地从一种提案倒向另一种提案 。不 
久， MX 们便会对这种并发拖一目了然。经验告诉他们 
不必对任何 种新提 案过于热情，人们会耸耸肩 说道: 
等到星朗一，这一个也会成为过去。 

一些公司还会陷入第三种并发症，即所谓全面实 
施。我们 r 解到，美国一家大银行的副总裁曾骄傲地宣 
称,他的组织巳经全面实施了其能够发现的任 M —种新 
的管理程序。他们拥有1 000多个自主管理团队、500多 
项质量首创、300多项再设计直创，以及其他一系列的 
各种程序。当然，如果你进一步考察就会发现，这大 M 
的 i ■创中还包含着诸如某面墙应该刷上何种颜色的“重 
要管理观点' 雇员们发现，他们的全部时间都被用于 
参 H 重要程度不同的各类首创。这就是发生在核心业务 
以-种惊人的速度衰败的企业中的事情。 

管理者及其聘用的大师们面临上述情境时又将如 
何呢？依照以往的 经验， 他 们往往 会不痛不痒地 回答： 
“有失误是很自然的嘛，不信，请去看看那些取得巨大 
成功的公司的过 去”； “要想改变已有数十年历史的做法 
是很难的”；或者是“等着吧，我们会看到结果的'他 
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们通过把所有的可能性都推给将来，使得保持对某种管 
理信念的信任成为可能。 

然而有关新型管理成功的故亊又是怎样的呢？诚 
然，现实中确是存在许多成功的案例，如 TQM 。 但那 
是由十管理者们运用才智将新的管理观念应用到了恰当 
的环境中。如果真的做到了量体裁衣，并根据具体情况 
不断进行调整，那么某些新观念确实是无价之宝。这也 
是实用主义的最好体现。 


实用主义的四个方面 

我们呼吁实用主义的回归。如〗9世纪美国的实用 
主义者所宣 扬的： 以实际效果评判各种观点；通过观察 
看看自己能做什么，而不是追求什么虚无缀渺的所谓真 
理，或如实用主义哲学家威廉•詹姆斯 所说： 理论只是 
一种工具，而不是可使我们一劳永逸的有关各种谜团的 
答案。我们相信，任何一种管理的情境都需要实用主义 
的态度。为了便寸论，我们将这种取向分为四个方 
面： 对环境的敏 感度； 追求 实效； 关注产出以及正视不 
确定性 

1.对环堍的敏感度。 实用主义的核心就是具体问 
题具体分析。这一点无论怎样强调都不过分^能够对具 
体的环境进行判断并采取相应的、行之有效的措施构成 
尤秀管理者的典型特点（见下文中“双刃的实用主义 
泞： 沙克哈，髙斯访谈录”）。 

环境既包括宏观的也包括微观的 t 比如说，它包括 
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从-个闰家的文化环境到一个管理团队中员：[:的个性等 
方方面面的内容。对环境敏感的管理者对千公司的历 
史，无论管理过程中成功或是失败的经历都有着高度的 
感知力。他们了解公 司的一 切，从资本设备到人力资 
源。他们了解公司及雇员的优势和劣势，因此，他们能 
够明 r 什么是可以做的，以及能够做到什么程度。 

实用主义的管理者明了，在一种情境中卓有成效的 

变革到另一种情境中 
许多管 理鋪新 之所以成功, 就可能失败。从而， 
在千公司适用它而不是采用 随着环境的变化，必 
它 须对各种变革揹施不 

断地进行重新评估。 
否则，变革就会停滞于脱离实际、含混的状态之中而与 
公司的曰常工作毫无关系。即使是采用了像 TQM 这样 
的全方位的管理措施，管理者也必须对如何才能更好地 
利用它进行不断地实证判断。无疑，管理大师们会兜售 
那些看似十分有理的法则来说明怎样去做，但是要知 
道，泛泛的答案并不适用于某一具体问题。 

近年来，许多最成功的管理创新之所以成功，是在 
于公司适用了它而非采用了它。以近年来广为流传的通 
用电气公司 ( GE ) 的“实效计划” ( Work - Out , 以下简 
称 WO ) 为例年代后期没有采用该计划之前 ， GE 
曾尝试过流行的“日本质量环”方法，员工们全力以赴 
力图取得质量方面的重大改进。 

在“日本质量环”模式中，工作人员被分成彼此互 
不相关的小组，他们从上级那里接受指令。 GE 采用这 
种方法后不久便发现，这一方法对美国并不完全适用， 
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首席执行官杰 克* 韦尔奇 (Jack Welch ) 相信，这种自 
上而下的方式不会在公司内部产生必要的信任感，以促 
使一线 X 人全力地投入到变革中去。同时，它也难以左 
右诸 多中、高层管理者一杰克 * 韦尔奇所认为的“新 
观念的积极反对者％ 

19 89年，韦尔奇开始以相对而言视野更为宽广且 
本土化的 “ WO 计划” 替换“日本质量环”方法。与 
“日本质量环”不同， “ WOt 十划”不是将工作人员分 A 


小组，而是通过一个 
通过对自身进行量体裁衣, 工人和管理者都参加 
GE 避免 T 公司质量管理的 的论坛来交流新想法， 
滑坡 气氛越热烈越好。 

WO 论坛的频率和时 
间长短根据具体需要可以灵活调整，这种类似城镇议会 
式的论坛培养了一种团队意识，从而确保了个体想法不 
被忽略。其他各种安排也迫使不情愿的管理者正视变革 
的压力。韦尔奇强调管理者必须对员工的提议给予现场 
答复。在 “ WO 计划”中，没有什么是被看成高不可攀 
的，即使像对商务程序进行彻底革新这样的大动作（又 


被称为冉设计）也可在一天之内被提出并解决。总而言 
之，通过采用量体裁衣式的实用主义战略， GE 避免了 
公司质量管理的滑坡。 


即使是最好的管理“点子' 
其寿命也不超过20年〜30 
年 


当然，本上化的 
解决方案并非永远的 
灵丹妙药。有时，它 
会促使许多公司完全 
放弃某种想法，包括 
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那些曾被认为是“下一个大动作”的想法。例如，很多 
公司已经发现，尽管“准时制生产方式” ( JIT ) 从理论 
上讲极为美妙，但放到具体的环境中却并不适用。即使 
是那些曾在本土成功使用过 JIT 的日本公司也发现，美 
闰的营销方法和分销渠道使得该方法在美国并不适用。 

在强调对环境的敏感非常重要的同时，我们并不排 
斥来自公司外部的各神建议。我们对于管理者过快地做 
出诸如“它对我们并不适用，因为彼此的环境太过于不 
同”这样的结论颇为反感，因为这会妨碍观点的交流。 
我们急于要说的是，管理创新如 TQM ， 以及基本的管 
理实践如战略设计等应在保持对环境高度敏感的前提下 
釆用。事前的周密思考和监察使得“如何去做以及做到 
什么程度”等被很好决策 & 同时，管理者也应明了，今 
天的好方法明天未必适用。无论如何，即使是最好的管 
理“点子”，像资产组合设计，其寿命亦不超过20年〜 
30年。 

2 .追求实效。 我们发现.实用主义的管理者尤其 
擅长于追求实效。他们了解什么样的资源是能够获得 
的， 以及如何以较少的付出获得较大的回报，他们追求 
既定条件下的实用答案。 . 


我们将实用主义 

讲求实效的管理者在各神可 的管理者称之为 


能性之间选择,不断完善自 bricolage (法语，译 

己的系统，并利用所有的资 为爱修修补补的），法 

海以发现坷行的办法 国的人类学家克劳德 - 

兰卫•斯陶斯 （Claude 
Levi - Straus .) 用这个词形容原始社会里人们的思维程 
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序。与当前流行的有关原始社会人们智力低下的观点不 
同，斯陶斯强调那时的人们拥有某种天陚的、非理性的 
思维能力。他们进行归纳式的探索，并通过日常生活经 
历得出结论。举个例子，原始社会的人们不断地以本地 
的花草进行试验，直至发现正确的组合来治疗疾病，并 
借此建立 r 自己的医药系统。 

英语在同样的意义上讲，把讲求实效的管理者称为 
bricoleurs , 他们在各种可能性之间选择，并利用所有可 
利用的资源以发现可行的办法。他们不断完善自己的系 
统和方案，不断探求以资改进。 

有关 bricolage 的管理者，我们最为赞赏的一个例子 
来自于数年前遇到的一位某大型电信公司的经理。当其 
他绝大多数人全神贯注于公司所需的大型 IT 系统时， 
她却将注意力集屮于如何使公司现有的计箅机资源得到 
更有效的利用方面。 

负责巨型电信网络维护的工程师们将数据存储丁一- 
个年代久远、拥挤而又功能不足的系统中。大多数人认 
为应将其撤换并重新安装新的、能将公司所有计算机资 
源整合的系统。但这位经理认为，该系统早晚要换，但 
不是现在，要给出必要的时间进行设计 3 为什么不在这 
期间更好地利用能够利用的资源呢？这位经理问道，为 
什么不用计笕机 T 作站去模拟公司将来需要的数以百万 
美元计的信息网呢？无需 h 司指示，她和她的工作团认 
幵发出了一套推迟更换的软件应用系统，同时，使系统 
设计的时间由数月缩短为数周。 

当一位 bricdeur 的管理者追求实效的时候，其方法 
永远不是确定的或最终的。前文提到的那位富丁创新的 




经理的提案自出台之日起到利 ■诸实 施止，事情始终处于 
演进之中。事实上，当一位 bruroleur 的管理者将一种想 
法付诸实施时，心中对于事情最终会变成什么样子并没 
有绝对清晰的概念，当然，这并不意味着他不关心结 
果，我扪只是说他更乐于经历达到结果的过程。 

80年代摩托罗拉的首席执行官鲍勃•高尔文 （Bob 
Galrn ) 对于变革的富于技巧性的管理是这一方面另一 
个杰出的例子。1983年，也就是恰逢摩托罗拉 宠过丫 
-个丰收年之阽，高尔文意识到公司的组织结构由于过 
浐官僚化而缺乏效率。近期的-次日本之行进一步印证 
了 这点。 无疑，摩托罗拉对于市场的变化反应迟缓。 

对于这种局面，高尔文没有坐等危机的来临，也没 
有绞尽脑汁去设计十全十美的战略，更没有聘用公司外 
人员。他的做法是带领全体员工开展变革。在5月份的 
一次有200多位高级官员参加的会议七，高尔文宣布公 
司将开始一次大型的变革，但并没有说明具体内容。 

经理们自然而然对此感到迷惑。没有人清楚首席执 
行官的日程安排，以及他最终想要什么。而这恰恰是髙 
尔文所追求的。他希望经理们更加富于创造性，并以不 
同的方式体验其所面临的各种问题。对此，有些经理只 
是困惑于 “不知 道高尔文究竟想于什么”，而另外一些 
人则以此作为动力。他们经历了无数次的结构变革和产 
品创新，从更趋于市场驱动的商业单位到新的蜂窝式无 
线通讯系统的生产线，凭此，摩托罗拉安然度过了经济 
衰退期并成为了蜂窝式无线通讯产业的领头羊。作为一 
名天赋的实用主义者，高尔文创造了一个能眵让与问题 
最贴近的人去解决问题的环境。 
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3 .关注 产出。 实用主义若关注产出，但并不过于 
在意如何得到它。只要有利于公司的发展，电信经理并 
不介意设计者的态度 如何； 反对“准时制生产方式 。 的 
管理者也意识到，如果不解决运输时间的问题，即使是 
最好的理论也会变得毫无用处。 

如果不关注产出，必将带来灾难。想一想前面提到 
的大银行的例子，它采纳书中提到的每 - 种新的变革方 
法，其程序的设计以受训人数和建立的质量及再设计团 
队数目为准。这种措施衍生了各种程序，但实际的绩效 
却持续滑坡。 

由罗克威尔公司控股的工业控制生产商 （ ICCG ) 
艾伦•布拉德利公司 ( Allen - Bradley )， 历经磨难，终于 
意识到了关注产出的重要性。在早些时候，这家公司在 
丁业计算机和通信方面的团队管理方式取得 r 成功。其 
原因在于，上述团队拥有清楚的 使命： 尽可能快地发运 
新开发的由计算机整合的制成品 3 对于产出的关注使他 
们变得既灵活又实际，如果某一问题由几个人而非团队 
整体解决更好的话，他们便会自觉地这样做。 

然而，当 ICCG 公司将整个组织转变为团叭结构 
时，其使命就变得模糊不清了。团队自身变成了一个个 
独立的利益团体，突然之间，所有问题的解决都不得不 
经过团队而无论其是否是实用。人们变得对团队更加忠 
诚，而公司则成 r 一盘散沙。“公司死了而团队 贏了' 
一名员工如此开玩笑道。 

最终，高层的管理者们意识到，团队的繁荣导致 r 
纪律的松散，同时也没有摆脱原有官僚体制的负面影 
响。汲取此次教训， ICCG 公司对于团队的设立变得更 


208 



加小心。如今，当高层的管理者决定何时、在哪里，以 
及如何建立团队时，首先要问三个问题： （1) 团队是必 
须的吗？ （2) 我们将从中得到什么？ （3) 我们如何评价 
昕得？如此，关注的重点放在了实际效果而非同事友情 
上。 

下面，在计算机公司中发生的故事将向人们展示一 
旦管理者的关注点错位将会发生什么。长期的绩效平平 
之后，公司的 pc 分部终于有所起色。硬件组开发出 r 
颇具价格竞争力的硬件，第2方软件组与一家主要的软 
件销售商结盟，内部软件开发组生产出了极富市场潜力 
的网络产品。 

为推销这些新产品，各组经理均要求营销分部主管 
为推销其产品增派人员。如果这位主管实际地想一想, 
她可能会向每-组均派遣能干的人员。然而她拒绝这样 
做，因为她不想脱离其第一目标，即提高营销部门总体 
的绩效。 

基于这种观点，她聘用了公司内外的顾问以升始 

正规的战略设计。为 
实用主义的重要一面就是乐 使下属拥有权利并保 
于正裸不确定性和惊奇 持一种参与意识，她 

在一系列会议上请求 
投人并采用团队方式管理。自然地，随着事情的发展， 
其他3位主管感觉自己像在罗马被烧时的尼禄一样被欺 
骗了。最后，他们找到了分部的副总经理，于是，这位 
副总经理介入此事并分解了营销部。他将该主管的明星 
员 X 分派给了其他三组，而将能力差的员工留给了她。 
无疑，这位主管过于注重本部门的发展而忽略了公司的 
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总体利益。因而，她也失去 f 自己的员工。 

4 .正视不确定性。 实用主义取向的最后一个重要 
力‘面是，乐 fiH 视不确定性和惊奇。我们相信，现今的 
绝大多数管理创新使管理愈加严格，从而不利于管理者 
有效地应对意料之外的事情。当前流行的对于“积极 
的”强调制造了一种假象，那就是任何环境的存在都是 
吋能的。而事实却常常与此相反，管理者经常置身于必 
须迅速做出反应目_不确定的环境中。这里，引用经济学 
家肯尼 斯* 阿罗 （Kenneth Arrow ) 的一 句话： 我们只需 
行动，并需充分意识到对于诸多可能出现的后果我们并 
不知情。对那些将实闬主义与保守主义和谨慎联系起来 
的人而言，强调不确定性似乎与他们的初衷相违背。然 
而，事实 J ：， 这两个概念之间是相互联系着的。实用土 
义者理解力图避免不确定性是不现实的。否认或忽视不 
确定性的取向，只能导致管理者无视工作的真实环境， 
阻碍对间题的有效回应。与害怕突然的变化相反，实用 
主义的管理者欢迎变化并将其视为意料之外的机会。无 
论在实施全公司范围的主动变革还是制定一项重大的商 
业决策过程中，这些管理者都懂得利用意料之外的机会 
中。 

Reebok 公司的首席执行官保罗‘法尔曼 （ Pau 〖 Fire ， 

man ) 就是一位善于 
营销计划还没有完成，怛法 从不确定性中受益的 

尔曼还是推盅了 THE 管理者。1989年欧洲 

PUMP 新产品 的一个鞋业制造商展 

销会上，法尔曼对于 
地板上陈列的商品没有留下什么印象。他注意到寻找新 
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闻的记若们也对此颇感无 聊 6 法尔曼意识到这种局面为 
R ee bok 公司提供了一个机会。如果此时他能拿出某神 
新的、令人激动的产品来，他便会创造出上佳的新闻效 
应 。 THE PUMP 是 Reebok 公司正在研制开发的一种新 
产品，它采用了一种创新的、膨胀性的技术，可使鞋子 
适合不同的脚型。法尔曼知道这是-个好故事。但是此 
时有关这一产品的营销计划还没有完成，许多细节包括 
价格还有待于进一步推敲。尽管如此，法尔曼还是决定 
干。他在展销会上推出了 THE PUMP 产品。 

消息一经传出顿时引起轰动^按照法尔曼的说法， 
狂轰乱炸式的采访不仅为产品开创了潜在的市场机会， 
同时也有助于公司本身尽快地把产品开发并生产出来。 
结果，这一产品以创记录的速度被生产出来并取得了巨 
大的成功。 

如果 Reebok 公司不能及时出货，那么法尔曼的鲁 
莽将给公司带来巨大的麻烦。当时，就有许多公司在媒 
悚上发表文章讥讽 Reebok 公司不能履行诺言。但是， 
法尔曼的行为并非看似的一时心血来潮，他是基于快速 
然而谨慎的对行业状况、公司能力以及承受极限的评估 
才做出上述决定的。由于法尔曼了解自身所处的环境, 
所以能够抓住机会。没有什么适时营销计划能够取得如 
此好的效果。而任何全公司范围的创新亦不能代替富于 
现实判断能力的管理者个人。 
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美国的管理正处 

利用或者无需新型的管理模 于十字路口。现在必 
式， 富有成效的管理者总是 须决定是继续沿用当 
能 m 造 m — 神紧迫的气氛来 前的不切实际的方法, 

坯是鼓足勇气正视实 
用主义的挑战。在管理学院的教学中，有关实用主义复 
苏的内容是毫无意义的。美国的管理或许仍是从回顾本 
土的思维方式中收益最多，尤其是从过去的实用主义的 
成功中收益最多。 

“二战”期间美国所取得的一系列不寻常的成功便 
是这方面的典型例于。飞机在不足两年的时间内被设计 
和制造出来，并安全地翱翔于战地上空，而今天，这些 
则须要10年以上的 时间； 战时，轮船在数周内被制造 
出来，而今天则需数年。无疑，人们可以历数出无数个 
在今天看来决不可能而当时却大获成功的案例。类似 
“二战”的灾难促使人们以一种非常规的实用主义的方 
式行事。当然，现在要重新寻回同样的状况儿乎是不可 
能的，然而卓有成效的管理者却总是知道该如何制造这 
种紧急的气氛。利用或者无需新型的管理模式，他们能 
够创造出一种紧迫的气氛来。 

当然，这里我们并不是说新的观点対于管理者而言 
毫无价值，或者管理者应重视以往的极为有害的官僚主 
义的 做法； 相反地，我们要说的是，现在已经到了需要 
思考管理创新与管理基础之间相对平衡的时候了。如果 
管理实践中有80次是新的观点…显身手的话，那么余 
F 的卯次就应是郑重地来再估价一下管理的责任。 
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双刃的实用主 义者： 沙克哈•高斯访谈录 

沙克吟.高斯 （Shikhar Ghosh ) 是波士顿咨询 
集®的合伙人之一，专门从事于刳迨反应灵敏的绂 
织。直至 198 S 年，他当上了一家 H 絡通讥公司 
—艾派克斯公司 （Appex Corp . )，现称为 EDS 
个人通讥公司和电子数据系统分公司的首席执行 
官。该公司拥有 80 仡美无的營业额，是信息管理 
产业中增长 I 快的公司之一。 

作为一名自封的实用主义者，沙克哈•高斯谈 
到当他还是一名 H 外汉时就曾向别的公司提出过变 
革战略，以及当他成为首席执行官时在公司内部展 
开的变革。他还谈到了作为一名实用主义的管理 
者，他不蚜地改进系浼本身以维系一个强有力的组 
织的存在。 


问：当实用主义与组织的变革程序相关联时, 
您是如何界定它的？ 

答：实 用主义的做法在于，不断地在公司目标与 
各种限制之间形成某种 平衡。 这里所说的哏制可能 
包括公司的财务、历史、人陆关桌，以及雇员学习能 
力等诸多方面。你必须不断地对每一变革程序的目 
标进行调整以便使其能够被公司学习和消化 D 

问： 你所见过的每一种组织变革时尚是否都与 
宣传的-样优秀？ 


2)3 





荅： 有很多是非常好的，但通常来说，它们只 
是计对某一具体方面。如果你将许多变革时尚综合 
在一个现实的公司中，你将会得到一些非常混釓的 
结果。就其本身而言，“质量”和“再设计”两项 
变革都不错，熬而当管理大师们将其应用于同一组 
织中时却颇感艰难。大呷们以其作为问题的整体解 
决方法。而绝大多数管理者則往往从问题的某一方 
面入手。 

绝大多数程序视公司为一部机器，而实际上公 
司更像一个有机体„ 一叉你对它做了什么，它便会 
有所反馈。这烊就要求各程序应与这种反馈合抽。 

问： 您在艾派克斯公司遇到了哪些组织问鼷？ 

答： 艾派屯斯公司没有组织结构。当我刚到艾 
派克斯公司就任的时候，我召开了 一个有25人参 
加的会议，在会上我说，艾派克斯公司需要一些规 
则，人们应在上午10 点以前 上班，否则就得请假。 
这时有一个人站起来说道，你有什么权利这样对我 
们说话？ 

问：那么您又是怎么做的呢？ 

答： 我实行了一神日本式的环状结构以叨确纪 
律，当然，是在没有失去灵活性及过于等鈒森严的 
前提 T 。 我本人处于这一结构的中心，其他人则位 
于以我为中心的圆环上。行使不同职能的人泣于同 
一圓环上，他们彼此之间的界限是含混的。例如， 
顾客服务部门的人涉及作业，而作业部门的人又涉 
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及營销。 

这一结构基于日本的肥胖型组织的原理，但我 
们并没有完全照搬教科书。我们把这一结构现实地 
设计成了能让我们的人有故地工作的方式上。 

问： 它是如何有效运作的？ 

答： 我们发现，我们能迅速地对市场变化做出 
回应； 同时，我们较其他许多竞争者更具创新性。 
但是不夂我们又发现，我们在非疋式层次上的交流 
发展得过快。公司里不存在什么标准化的程序，如 
果有什么工作没有做，也不知道什么人应吋其负 
责。 


问： 那么，以后怎样了呢？ 

答： 6个月内 T 我们走到了另一个极端。这一 
次，我们选择了职能组织 馍式： 部门经理向我;匸 
报，而再下一级主管又向他们汇报。实事求是地 
说，某种程度上它违背了我们的初衷。尽管通过这 
—次贯工们感受到了褚构的必要性，但我们走得有 
些辻头，以至许多工作由于部门间的摩擦而流产^ 
选择积能型组织的初衷是出于实用的考虑，它 
向人们提出了一个紧迫的问題，那就是对于程序以 
及责任感的需要。然而数月之内，艾派先斯公司强 
化了传统上的官僚主义的象征：缺乏灵活性和反应 
能乃。这里不存在团队，人们变得更注重其职能而 
非公司的总体目标。 
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问： 那么后来呢？ 

答：团队。人们在负责同一生产线的职能交义 
的团队中 工作， 这一方法运行良好，直至7个月 
后，我们发现我们的产品太多7，以至于缺乏足够 
的管理人才去管理这些团队 u 

因而我们对公司进行7改组，使团队的概念符 
合自身的条件。我们加强7困队建设从而使每一个 
团队负责多条生产线。进而，我们将其转变成自我 
控制的分部。传统的智者称我们将公司分割得太小 
了，但实际的蜻况是，针对我们的需要和限制而 
言，它是一种实甩的选择。 

问：对子所有 t 述变革，你的员工是否在开始 
时有所速惑呢？ 

答： 开姑的时候，员工们会说：等一等，先别 
要其他的结枸。 

但是慢馒地，他们习惯了变革并意识到了它的 
价值。其后不久，组织结构就变成了人们手中的一 
种 工具，人 们可以利用它在组织行为的矛盾中 ，如 
灵活性与前后一致性之间寻求某种平衡。每种结构 
都强调某种行为而忽略另一种，而不断的变革 M 可 
以在纽织的各种需要中述成某神平衡。当某一程序 
被取代后，员工们从其中学到的未西却仍旧会跟随 
着他。慢摱地.人们开始相互了解，并能够理解其 
他的职能。由于組织一直处于变革之中，人们没有 
时间在某一结构内形成某种小集团，他们不得不与 
公司的总体目标保持一致。 
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问： 这么说，您是一个 bricoleur 的管理者喽？ 
答 .. 是的，我想我是，虽然看起来我每 (5 个月 
实沲一项变革，不辻事实上，我们一直在进行变 
革。我们并不滿足于现有的答案。我们不断地对已 
有的结构进行某些改良。而一昱我们发现将遇到过 
多的限制，我们便将改革这一结构。当你经常进行 
变革时，你就会知道没有什么事是一成不变的。你 
不必在尝试某件事之莳就知道所有的答案，你可以 
进行试验因为目前的结枘未必就是“正好的' 

管理就是不断地寻求处理问題的方法，不断地 
对进程进行调整以使其符合既定的目标和既有的资 
源局限。而这也就是实用 主义： 利用现有的资源达 
到预期的目标。 


实用主义的现成答寒 

管理的观点应 当是： 

• 对建议必须经过慎重考虑方可 采纳； 

• 剔除晦涩难懂的专门术语和陈词 滥调； 

• 依据实际的后果进行 判断； 依据“本地”和“现 
在”进行 判断； 

• 从真正的问题 出发； 

• 适应特殊的人群和 环境； 

• 适应变革和未预见到的 情况； 

• 通过积极的试验进行测试和改进； 
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• 当东西不再有用时便将其抛弃 


【注释】 

[ 1 ] ‘‘The International Quality Study-Best Practices Re ¬ 
port ^ ( Cleveland ， Ohio ： American Quality Founda ¬ 
tion and Ernst & Young , 1992). 

[2] Work-Out is discussed in detail in Noel M . Ticliy and 
Stratford Sherman , Gontrol Your Destiny or So?neone 
Else Will : Htrw Jack Welch Is Making G . E . the 
V/^orLd's Most Competitive Corporation (New York : 
Doubled ay j 1993). 
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